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Tutkimuksen tarkoituksena oli arvioida tydokyvyn ja hyvinvoinnin tukemiseksi
jarjestetyn koulutus- ja kehittamishankkeen toimivuutta erdissid keskisuomalaisessa
terveyskeskuksessa. Hankkeeseen osallistui kolme tyoyhteisdd, yhteensd 50
tyontekijaa. Kyseessd oli evaluaatiotutkimus, johon sovellettiin
toimintatutkimuksellista lahestymistapaa. Tutkimus kohdistui hankkeen esisuunnittelu-
suunnittelu- ja toteutusvaiheisiin Daven EIPOL- mallin mukaan. Arviointitietoa
kerattiin haastatteluilla, kyselyilld, havainnoimalla ja kirjallisia dokumentteja
hy6dyntamalla. Tutkimuksen tavoitteena oli pyrkia vaikuttamaan kehittédvasti hankkeen
etenemiseen. Kertynyttd arviointitietoa jaettiin prosessin eri vaiheissa kaikkien
hankkeen osapuolten kaytt6on mahdollisia muutoksia varten. Tutkimus oli
kvalitatiivinen.

Tulosten mukaan koulutus- ja kehittdmishankkeen suunnittelussa tulee
erityisesti kiinnittdd huomiota johdon, kouluttajan ja koulutettavien yhteistydhén ja
tasavertaisiin vaikutusmahdollisuuksiin.  Talléin koulutettavat motivoituvat ja
sitoutuvat  koulutukseen ja  opittuja taitoja  sovelletaan  tydyhteisoissa.
Suunnitteluvaiheessa on tirkeda huomioida myoés erilaiset oppimisen esteet. Tallaisia
ovat tiedon puute hankkeen taustoista ja perusteluista, kielteiset asenteet ja tunteet
koulutusta kohtaan ja opitun kidytto6n ottoa vaikeuttavat tyOympéristén puutteet.
Riittivd tiedottaminen, esimiesten kiinnostus ja tuki vaikuttavat mydnteisesti
oppimisen  soveltamiseen ja  tyOyhteisGjen  toiminnan  kehittymiseen.
Kehittamishankkeen tuloksellisuuteen vaikuttavat myos kouluttajan ammattitaito,
osallistujien aktiivisuus ja motivoituneisuus. Hankkeen etenemistd tulee arvioida
yhteistyossa. Osallistujien kokemuksista on syytd jakaa tietoa myods koulutukseen
osallistumattomille ty6yhteisoille.

EIPOL- mallin mukainen prosessievaluaatio  soveltwt  hyvin
koulutusprojektin  arviointiin  ja  kehittimiseen antaen luotettavaa tietoa
toimintaolosuhteista ja -tavoista sekd niiden vaikutuksista hankkeen etenemiselle ja
tuloksille. Prosessievaluaatio oli mielekds ja oppimista edistivd, mutta aloittelijalle
melko vaativa tutkimusmenetelma.

Avainsanat: Tyokyky, tyoyhteison kehittiminen, vuorovaikutus, evaluaatiotutkimus,
EIPOL-Grid, toimintatutkimus
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1 JOHDANTO

Tyoelamén muutokset 1990-luvulla ovat olleet tyontekijoiden kannalta sekd
myonteisid ettd kielteisid. Taloudellisten ja henkildstéresurssien vahentyminen on
lisinnyt tyomaaras ja kiirettd. Tyon hallinnan vaatimukset ovat kasvaneet, tyon ja
oman osaamisen kehittimisen tarve on lisddntynyt. Muutokset ovat merkinneet
toisille tyon mielekkyyden ja haasteellisuuden lisadntymistd ja uusia
oﬁpimismahdollisuuksia. Toisille muutokset ovat aiheuttaneet huolta tyossa
jaksamisesta ja ammattitaidon riittimisestd, jopa tyOpaikan sdilymisestd. Viime
aikoina tiedotusvilineissi on yhd useammin pohdittu tydssd olevien liallista
kuormittumista ja uupumista. Tyossd jaksamisen edistdmiseksi on alettu etsia
perinteisten fyysista terveytti ja toimintakykyisyyttd tukevien toimenpiteiden rinnalle
tyoyhteisokeskeisia lahestymistapoja.

Tyontekijoiden osaaminen, hyvinvointi ja tyokykyisyys ovat tyonantajille
korvaamaton padoma. Tyoyhteis6jen toimintakyky ja tyontekijoiden tyokyky
littyvat kiinteasti yhteen. Kasitys tyokyvysti on muuttunut viime vuosina

yksilopainotteisesta yhteisolliseen suuntaan.



Henkilostod on kehitetty ja koulutettu aiemmin padasiassa organisaation
ulkopuolella. Koulutuksen hyédyn on arvioitu jaineen melko pieneksi, vaikka
systemaattista seurantaa ei juurikaan ole ollut. Viime vuosina erilaiset koulutus- ja
kehittamisprojektit ovat yleistyneet. Tahdn on vaikuttanut varmasti se, ettd
organisaatioiden kehittamistarpeisiin liittyvda koulutus on néhty tulokselliseksi.
Toisaalta tySyhteisdjen prosessimaisen kehittimisen on havaittu tukevan sekd -
tyontekijoiden ettd tyéyhteisdjen toiminta- ja tyokykya.

Organisaatioissa ollaan kiinnostuneita koulutuksen hyddyllisyydestd. Sen
tulisi nakya laadun paranemisena ja taloudellisena hyotyna. Koulutukselta odotetaan
vaikuttavuutta ja tehokkuutta, joilla tarkoitetaan asetettujen tavoitteiden ja
paamaarien saavuttamista ja resurssien tarkoituksenmukaista kayttoa. Omien tietojen
ja taitojen kehittyminen antaa koulutetuille tyydytysta ja lisdd tyomotivaatiota. Se
edistdd myos tyokykyd. Kouluttajille projektien onnistuminen on myds tirkeaa.
Koulutuskysyntd rippuu kouluttajien ammattitaidosta ja tyon tuloksesta.
Koulutuksen tulee ldhted organisaation ja tyOyksikéiden kehittamistarpeista ja
tapahtua tiiviissd yhteistyossa sekd johdon, esimiesten ettd koulutettavien kanssa.
Hyva koulutus ei yksindin riitd, ellei koulutuksen jilkeen 10ydy riittavasti tukea
opitun kaytantoon siirtymiselle.

Koulutuksen hyotya on tarkea arvioida. Organisaatioissa on tyydytty melko
pinnalliseen ja vain koulutuksen lopussa tapahtuvaan oppimistulosten arviointiin.
Pitkaaikaisvaikutuksia seurataan harvemmin. Itse koulutus- ja kehittimisprosesseja
arvioidaan vield vihemmaén.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli arvioida erddssd keskisuomalaisessa
terveyskeskuksessa tyokyvyn tukemiseen tarkoitetun tydyhteisokoulutusprojektin
onnistumista ja tarkoituksenmukaisuutta. Koulutus toteutui yhdeksin kuukauden
aikana. Kyseessd oli evaluaatiotutkimus, johon sovellettiin toimintatutkimuksellista
lahestymistapaa. Tutkimuksessa arvioitiin  koulutusprojektin  esisuunnittelua,
suunnittelua ja toteutusta. Arviointiin sovellettiin Daven EIPOL-mallia. Kiinnostavaa
mallissa oli koulutusprojektin kehittaimiseen eikd pelkastian oppimistuloksien
mittaamiseen ja arviointiin pyrkiva nakokulma. Tallaista arviointimallia ei ole kovin

paljon kiytetty. Mallin idea esitellaén seuraavassa lyhyesti.



Koulutusprojektin siséifin rakennettu arviointijirjestelmi

Daven (1980, 475) mukaan on vilttimitontd noudattaa koulutusprojektin sisdén

rakennettua, ymmdrtdmiseen ja kehittdmiseen tahtaavaa arviointilahestymistapaa, jos

halutaan varmistaa koulutusohjelmien mahdollisimman hyvat vilittomat tulokset ja

pitkan aikavilin vaikutukset. Tillainen menettelytapa huomioi seki koulutuksessa

tapahtuvat  tekijat ettd myos ympdéristdolosuhteet, jotka  vaikuttavat

koulutusprosessiin ja sen tuloksiin. T4atd varten on kehitetty ns. EIPOL-malli, jossa

yhdistyvat nelja projektin vaihetta ja viisi arviointijarjestelman ulottuvuutta.
Useimmissa arviointimalleissa keskitytaan koulutuksen lopputulosten

mittaamiseen, jolloin kehittimisndkokulma jaa pois. EIPOL-mallin tavoitteena on

kehittad koulutushanketta esisuunnitteluvaiheesta pitkin aikavilin seurantaan saakka

yhteistyossd kaikkien koulutusprosessiin osallistuvien tahojen kanssa. Tall6in

osallistujat eivat koe arviointia yhtd negatiivisesti kuin arvioitaessa pelkkaa

lopputulosta. (Dave 1980, 476) Mallin etuna on, ettid koulutusprojektin eri vaiheista

kerattyja tietoja voidaan hyodyntdd jo menossa olevan koulutuksen kehittamiseen,

mutta myods uusissa hankkeissa. Monipuolisen tiedon avulla voidaan jatkossa valttya

aiemmin tehdyiltda virheiltd.  Arviointi auttaa kiinnittimdan huomiota

koulutushankkeiden onnistumisen kannalta tirkeisiin tekijoihin.

EIPOL-mallissa arviointi kohdistuu viiteen eri ulottuvuuteen:

1. Ympiéristéolosuhteiden arviointi (appraisal of Environmental settings)

- koulutuksellisten, taloudellisten, sosiaalisten ja poliittisten ym tekijoiden menneen

ja nykyisen tilanteen analyysi

- tarpeiden ja prioriteettien arviointi

- resurssien ja mahdollisuuksien arviointi

2. Panosten arviointi (evaluation of Inputs)

- mitd aineellisia panoksia tarvitaan

- mitid muita kuin aineellisia panoksia tarvitaan

3. Prosessin arviointi (evaluation of Process)

- hallinnolliset prosessit

- pedagogiset prosessit

4. Valittomien tuotosten arviointi (evaluation of Outcomes)



- vahitulokset

- oppimistulokset

5. Pitkaaikaisvaikutusten arviointi (appraisal of Long-range effects)
- koulutukselliset vaikutukset

- sosio-ekonomisten ym. alueiden vaikutukset

luodaan

koulutusprojektin kaikkiin vaiheisiin eli

Kehittimissuuntautuneessa  arviointimallissa arviointi-,  palaute-,
diagnosointi- ja kehittimismekanismit
esisuunnitteluun, suunnitteluun, toteutukseen ja vakiinnuttamisvaiheeseen. Nama
vaiheet yhdistetasan edella mainittuihin viiteen arvioinnin ulottuvuuteen. (Dave 1980,
481) Mallia voidaan

tarkoituksenmukaisesti joko laajempana tai suppeampana.

soveltaa koulutushankkeiden ja projektien mukaan

arviointijar- | 1. 2. 3. 4. 5.

jestelman | ympdarist6- | panosten prosessien | vilittémien | pitkaaikais-
vaihe |olosuhteiden | arviointi arviointi tuotosten vaikutusten

projektin arviointi arviointi arviointi

vaithe

1.esisuunnit- | 1.1 1.2 1.3 14 1.5

telu

2. 2.1 22 23 24 25

suunnittelu

3. 3.1 32 33 34 35

toteutus

4. vakiinnut- (4.1 42 43 44 4.5

taminen

Kuvio 1. EIPOL-kaavio projektin eri vaiheisiin sisallytettiavan
arviointijarjestelmén suunnittelemiseksi (Dave 1980)

Kaaviota tulkitaan siten, ettd esim. soluun 1.1 kuuluvat koulutuksen tarpeiden,
prioriteettien ja resurssien alustava arviointi. Soluun 2.4 kuuluu oppijoiden
oppimistulosten arvioinnin suunnittelu. Koko koulutushankkeen edistymisen

kannalta tarkeimméat vaiheet ovat 3.2, 3.3 ja 3.4. Niissid arvioidaan koulutuksen




panosten, pedagogisten toimien ja oppimistulosten tarkoituksenmukaisuutta ja
toimivuutta. |

Taméan tutkimuksen tarkoituksena oli arvioida, miten onnistunut ja
tarkoituksenmukainen tyokyvyn yllapidon tukemiseen tarkoitettu
tyoyhteisokoulutusprojekti oli. Arviointiin sovellettiin  EIPOL-mallia niin, ettid
projektin vaiheista tulivat mukaan esisuunnittelu-, suunnittelu- ja toteutusvaihe seka
arviointijarjestelmin vaiheista ympéristdolosuhteiden, panosten, prosessien ja
vélittomien tuotosten arviointi. Taméan tutkimuksen ulkopuolelle jdivat siten

koulutuksen vakiinnuttamisvaihe ja pitkiaikaisvaikutusten arviointi.



2 TYO- JA TOIMINTAKYKY

Tyoyhteisojen toiminnan laatu ja tuloksellisuus riippuvat ryhmén asiantuntijuudesta
ja osaamisesta. Yksittdisten tyontekijoiden osaaminen ei vield takaa hyvai
lopputulosta, ellei tietoja ja taitoja osata hyodyntiad tyoryhméana.. Painopiste on siis
siirtynyt yksilostd yhteisoon. Sama suuntaus nayttdd olevan puhuttaessa tyd- ja
toimintakyvystd. Koulutus- ja kehittdmistoiminnan sekd tyokykya yllapitavan
toiminnan tuloksellisuuden kannalta on oleellista, mihin toimenpiteet on kulloinkin

tarkoituksenmukaista kohdistaa; yksil66n, tyoyhteis6on vai koko organisaatioon.

2.1 Tyo- ja toimintakyvyn méiirittelyi

Kansainvilisissd tutkimuksissa tyon ja terveyden vilisid suhteita on tarkasteltu
pisimpéain tyon fyysisten tekijoiden nikokulmasta. Vasta viimeiset kaksikymmenta
vuotta tydon psykososiaaliset tekijat ovat olleet erityisen mielenkiinnon kohteina.
Tarkastelutapa on ollut yksilokeskeinen. Teknologian nopean kehittymisen
seurauksena 1980-luvulla alettiin kiinnostua organisatoristen tekijéiden ja terveyden
valisistd suhteista. Tama vaikutti organisaatioiden ja johtamistoiminnan
kehittamiseen.  Organisaation  psykososiaalinen tyOympéristd, henkiloston
kehittiminen ja osaaminen huomioitiin hyvinvointiin ja terveyteen vaikuttavina
tekijoind. (Ingelgard 1998, 25,27-28)



Mikitalo ja Palonen (1994) ovat todenneet, ettd tyd- sen paremmin kuin
toimintakykydkdin ei ole olemassa itsendisend “oliona” tai yksiselitteisend,
mitattavana konkreettisena ilmiond. Kisitteet ovat sopimuksenvaraisia ja vaihtelevat
eri aikoina. He ovat eri asiantuntijoiden méiritelmien pohjalta muodostaneet kolme
tyokyvyn kisitystyyppia: laiketieteellinen, tasapainomallin mukainen ja integroitu.

Ldiketieteellisen kdsitystyypin mukaan tyokyky on terveyttd (sairauksien
puuttumista). Tyokyky nahdaan yksilon psykofyysisen jarjestelmén fysiologisen tilan
ominaisuutena. Tyokykyongelmat ovat timin kisityksen mukaan aina sairauksia,
vikoja tai vammoja. Tasapainomallin mukaisessa kdsitystyypissd tydkyky on
yksilollisten edellytysten ja tyén vaatimusten tasapainosuhde. Tyokykyongelmat
johtuvat tilloin toimintakyvyn mittimattomyydestd tai tyon lilan suurista
vaatimuksista. Integroidussa kdsitystyypissd tyokyky on systeeminen ominaisuus,
jonka osina ovat yksilo, tyonantaja, tyoyhteisé ja tyoymparisto. Tyokykyongelmat
ovat taimén systeemin hairioita. (Mékitalo & Palonen 1994, 155-162)

Ladketieteellisen ja tasapainomallin mukaisen kasitystyypin tarkastelu on
vksilopainotteinen. Tyokykya yllapitaivd toiminta on perustunut padasiassa
ladketieteelliseen malliin, joskin tasapainomallin mukainen tyén ja yksilon
vaatimusten yhteensovittaminen on vihitellen lisaantynyt. Tyokykyyn on pyritty
vaikuttamaan paiasiassa fyysisen kunnon kohentamisella. Sen sijaan integroidussa
mallissa painopiste siirtyy yhteisollisyyteen. Talloin toiminnassa korostetaan
tyoyhteison, tyopaikan tilanteen, tyon sisallon seké tyoyhteison ja tyonantajan vélisen
yhteisty6n merkitysta. ( Mikitalo ym. 1995, 266)

' Wickstrémin (1995) mukaan toimintakyky voidaan maaritella seka yksilon
ettd yhteison voimavarojen kdyttéonottokykynd. Voimavarojen saatelystd riippuu
puolestaan tyokyky. Toimintakyky muodostuu sisdisistd ja ulkoisista tekijoistd.
Sisdisind tekijoind Wickstrom mainitsee yksilon hyvan fyysisen ja psyykkisen
suorituskyvyn, oppimiskyvyn ja tietojen ja taitojen soveltamiskyvyn seki sosiaaliset
taidot. Yhteis6n toimintakyky muodostuu paitsi edelld mainituista sisdisistd
tekijoistd myos ulkoisista tekijoistd. Tallaisia ovat tyoyhteison tavoitteet,
tydolosuhteet, ty6vilineet, ty6ilmapiiri ja johtamiskulttuuri. (Wickstrom 1995, 22)

Edelld kuvattu laaja-alainen nikemys tyoyhteison toimintakyvysti ja sithen

vaikuttavista tekijoista merkitsee uusia jg entistd vaativampia haasteita



ty6terveyshuollon toiminnalle. Toisaalta se merkitsee myoOs organisaatioiden. ja
tyoyhteisdjen toiminnan kehittimisessd tyo- ja toimintakyvyn ndkokulman

huomioimista yhtena toimintaa ohjaavana periaatteena.

- oo

2.2  Tyo- ja toimintakykyyn vaikuttavia tekijoiti

Thmisen tyOkykyyn vaikuttavat monet tekijat. Tarkastelutapoja on myds useita.
Niskasen, Murron ja Haapaméen (1998,40-79) mukaan yksilon tyokyky riippuu koko
hanen toimintakentistddn. Jaksamiseen vaikuttavat #yon ominaisuudet, kuten
kuormitustekijat, tyon saadeltivyys, tyoyhteison toimivuus ja henkilosuhteet.
Toisena vaikuttavana ryhména tulevat kognitiiviset tekijat, joita ovat asioille annetut
merkitykset, sisdiset toimintatavat ja -mallit, asennoitumistavat, ajatukset ja
mielikuvat. Kolmantena ryhméana ovat yksilolliset voimavarat, joita ovat aineelliset,
persoonalliset ja sosiaaliset voimavarat. Ruoppilan (1986) mukaan aineelliset
voimavarat tarkoittavat taloudellisia resursseja, persoonalliset voimavarat liittyvat
itsetuntoon ja sosiaaliset voimavarat koskevat yksilon ihmissuhdeverkostoa. (ks.
Niskanen ym. 1998, 89-92) Karasekin ja Theorellin (1990) mukaan tyén
psykologiset vaatimukset ja mahdollisuus hallita ja sdidella tyota vaikuttavat
terveyteen ja toimintakykyyn. Kun vaativaa ty6ta voi itse kontrolloida ja saidella,
tyontekija e1 koe stressid. Oppiminen on tehokasta ja motivaatio korkea, jolloin
tyénteko on myos tuottavaa. (Karasek & Theorell 1990, 35)

Lindstromin (1994, 180-181) mukaan se, millainen psykologinen
eldmdnhallinta ja selviytymiskeinojen valikoima on, millaiset mahdollisuudet on
vaikuttaa tyo- ja elamaéntilanteisiin sekid millainen on ty6n hallinta ja ammattitaito,
vaikuttavat oleellisesti tyokykyyn. Psykologisella eldméanhallinnalla tarkoitetaan
elamankulun ymmarrettavyyttd, hallittavuutta ja mielekkyyttd. Antonovsky (1980,
123-124) kayttaa elamanhallinnasta kisitettd koherenssin tunne. Se kehittyy
elaménkokemusten pohjalta ja on yksilon terveyden kannalta tirked voimavara.

Kalimo & Vuorni (1988) ovat tutkimuksissaan todenneet, etti elamaénhallinta on



erityisesti keski-ikéisilla yksi tirked hyvan tyo- ja toimintakyvyn edellytys (ks.
Lindstrom 1994, 181)

Selviytymiskeinot ovat kykya kisitella vaikeita tilanteita ja mniiden
seurauksia. Lindstromin mukaan aktiiviset selviytymiskeinot ovat avun etsiminen
toisilta ihmisiltd, ongelmanratkaisuun pyrkiminen ja suunnitelmien tekeminen ja
uudelleen yrittiminen. Passiiviset keinot liittyvdt tunteiden Kasittelyyn kuten
asioiden murehtiminen, paiviunelmat ja asioiden torjuminen mielestd. Tutkimusten
mukaan passiivisten tunteiden kasittelyyn keskittyvien keinojen kayttéo liittyy
runsaisiin rasitusoireisiin. (Lindstrom 1994, 181). Antonovskyn (1980, 112-113)
mukaan thminen kayttaa erlaisia coping-strategioita, joita han nimittda jarkeilyksi,
joustavuudeksi ja eteenpdin suuntautumiseksi. Ne vastaavat sisalloltdin edella
mainittuja aktiivisia selviytymiskeinoja.

Warrin (1994) tutkimuksessa tyon ja henkisen hyvinvoinnin vilisista
yhteyksisti todettiin yhdeksan erityisen tarkeda #yéhon ja tyoympdristoon liittyvaa
tekijaa, jotka vaikuttavat hyvinvointiin. Ty6hon liittyvia piirteita olivat kontrollin ja
taitojen kayton mahdollisuus, tyon ulkoiset vaatimukset ja  vaihtelevuus.
Tyoympéristoon liittyvia tekijoitd olivat rmiittdva tieto suoriutumisesta, tyon
vaatimuksista ja tyotilanteesta, taloudellinen ja fyysinen turvallisuus, ihmissuhteet ja
sosiaalinen arvostus. (Warr 1994, 87)

Mikitalon ym. (1995, 268-270) tutkimuksessa tyOkyvystdi ja tyokykya
yllapitavastd toiminnasta saatiin kuusi Ayvdn tyékyvyn edellytysten osa-aluetta: 1.
yksilolliset 2. tydyhteisolliset 3. tyonantajaan toimintaan ja johtamiseen liittyvat 4.
tyéymparistédn liittyvat 5. tyon sisdltéon ja tyonjakoon liittyvat sekd 6. tyon
ulkopuolisiin tekij6ihin liittyvat edellytykset. Yksilollisiin edellytyksiin liittyvia
tekijoitd olivat tutkimuksen mukaan kyvyt, taidot, tunteet ja ominaisuudet.
Tyoyhteisollisind edellytyksind pidettiin  tyoyhteisén toimivuutta, ilmapiirii,
sosiaalista tukea ja perustehtavan tiedostamista. Leskinen (1990,16) on maaritellyt
tyoyhteison toimintakykyyn vaikuttavat tekijat samansuuntaisesti: perustavoitteiden
selkeys, palautejarjestelman toimivuus, tyon sisdltd ja organisointi, sisdinen
kommunikaatioympéristé ja ammattitaito. 7ydnantajan toimintaan ja johtamiseen
liittyvia olivat Mikitalon ym. tutkimuksessa koulutuspolitiikka, perehdytys ja hyva
johtaminen. Myds Moylen (1998, 29) ja Lobbanin ym. (1998, 337) ty6tyytyviisyys-
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tutkimukset ovat osoittaneet esimiestoiminnan merkityksellisyyden tyontekijéiden
hyvinvoinnille. Esimiesten johtamistyyli ja alaisille annettu tuki osoittautuivat
oleellisiksi tyotyytyviisyyden kannalta.

Tyoympdristoon liittyvina edellytyksinda Makitalon ym. mukaan olivat
tyovilineet, laitteet ja tyGtilat. Tyon sisdltéon ja tyonjakoon liittyvia edellytyksid
olivat vaikutusmahdollisuudet, tydon vaatimukset, tyonjako ja uuden oppiminen. ’-
Hyvan ty6kyvyn viimeisend ryhméana olivat tyon ulkopuoliset asiat kuten perhe ja
koti.

Tutkimukset osoittavat, etti kasitykset tyokyvystd ovat siirtymassi
yksilokeskeisestd kasityksesta kohti tyoyhteistkeskeistd integroidumpaa kasitysta.
Lindstrom ja Kalimo (1987,36) ovatkin todenneet, ettd tyoterveysongelmien
ladketieteellinen sisalté on muuttunut epaselvemmaksi, koska ongelmat painottuvat
psyykkiselle ja sosiaaliselle alueelle. Tahén ovat vaikuttaneet tydeldmin vaatimusten
muutokset, kuten vuorovaikutustaitojen, informaation kisittelytaitojen ja

kognitiivisten toimintojen voimakas korostuminen.

2.3  Tyo6uupumus tyokyvyn uhkana

Tyo6uupumus tai burnout on ollut viime aikoina usein esilli joukkotiedotusvalineissa.
Tutkimustulokset ovat osoittaneet, etti burmnout johtuu pitkélti tyohén ja
organisaatioon liittyvista tekijoistd. Yksilo ilmaisee uupumuksellaan jotain
organisaation ongelmista. Bumout on liitetty erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon
sekd opetusalan tyohon. Kyseiset alat edellyttavat tekijaltdidn vahvaa persoonallista
tyOpanosta ja vuorovaikutustaitoja, sisaltivit paljon vastuuta ja vaativat runsaasti
fyysisia ja henkisid voimavaroja. Burnoutia koskevat kansainviliset tutkimukset on
tehty etupaissi niaiden alojen tyontekijoilla.

Bumnoutilla tarkoitetaan tilaa, jota luonnehtii yksilon kokema fyysinen,
emotionaalinen, henkinen, alyllinen ja ihmisten valinen uupumus. Siihen liittyy mm.
tyoskentelyn muuttuminen persoonattomaksi, etdiseksi ja tyokyvyn ja tydssa

suoriutumisen heikkeneminen . (Vartiovaara 1996, 27)
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Kalimon ja Toppisen (1997) tutkimus suomalaisten tyéuupumuksesta
osoitti, ettd uupumus oli odotettua yleisempai ja vakavampaa. He arvioivat, etti
suhteuttamalla oman tutkimuksensa tulokset koko tydvoiman maarasan n. 165 000
suomalaista kokee vakavaa uupumusta. Ongelma esiintyi monilla eri ammattialoilla
ja oli yleisintd niilla, joiden tyopaikoilla oli tehty henkilostosaneerauksia, joko
irtisanomisina, henkilostomasran vahentimisens, lomautuksina tai jattamalla
sijaisuudet tayttamatta. Terveydenhuollossa ja sosiaalialan tydssd uupumusasteinen
vasymys oli yleists.

Schaufeli ym. (1996, 225) ovat tutkineet burnowtin ja
vuorovaikutussuhteiden  keskinaisti yhteyttd.  Tulokset vahvistivat, ettd
vastavuoroisuuden puute yksiloiden vililld sekd yksilon ja tyoorganisaation valilla
oli positiivisessa yhteydessa burnoutiin. Yksilé pyrkii vastavuoroisuuteen suhteessa
toisiin tyontekijoihin seka tyopaikkaan; molempien osapuolien tulisi antaa ja saada
keskindisessid suhteessa tasavertaisesti. Vuorovaikutuksen epétasapaino voi johtaa
uupumukseen. Se johtaa myos tyopaikkaan sitoutumisen heikkenemiseen, mikali
tyontekijan odotukset eivdt toteudu esimerkiksi tyOméirin, esimiesten ja
tyotovereiden arvostuksen, luottamuksen ja tuen suhteen. Seurauksena voi olla
turhautuminen, tyOtyytymattémyys ja poissaolot. Tamd tulos osoittaa
vuorovaikutuksen tirkeyden tydkyvyn ndkékulmastakin. Vuorovaikutustaitojen
kehittamisti tarvitaan ja avointa vuorovaikutusta tulisi lisatd sekd tyoyhteisoissd ettd
tyontekijoiden ja johdon valilla.

Greenglass ym. (1997, 267) ovat todenneet organmisaation byrokratian
aiheuttarnien haittojen ja erilaisten konfliktien ja epdselvyyksien olevan sellaisia tyén
stressitekijoitd, jotka ovat positiivisessa yhteydessd burnoutin kehittymiseen.
Tyotovereiden ja esimiesten tuki on kuitenkin osoittautunut erittdin tarkedksi. Mita
enemmin tukea on saatavilla, sitd vidhdisempid uupumusoireita kehittyy.
Tutkimuksen tulos antaa viitteitd myds siitd, kuinka tarked vaikuttamisen
mahdollisuus on omaa tyotda koskevissa asioissa. Tuen antamiseen ja saantiin
liittyvdt puolestaan avoin vuorovaikutus ja luottamus. Zoharin (1997, 112)
hoitohenkilostolla tekemidssd tutkimuksessa tarkasteltiin erilaisten #ydrooliin
liittyvien ongelmien (konfliktit, epaselvyydet, ylikuormitus) yhteyttd uupumuksen
kehittymiseen. Merkittdvd  vaikutus oli ongehmien vaikeusasteella ja
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esiintymistiheydelld, ei niinkdin ongelmien luonteella. Mitd tihedmmin ongelmat
esiintyivit, siti herkemmin tyontekija koki uupumusta. Mahdollisuus palautua
ongelmien aiheuttamasta rasituksesta osoittautui tirkedksi uupumista estévaksi
tekijaksi. Toisaalta emotionaalisesti uupunut tyontekija koki erlaiset
ongelmatilanteet ylivoimaisiksi tai liian vaativiksi.

Kalliath ym (1998, 179) havaitsivat, ettd organisaatioon sitoutuminen oli-
yhteydessd burnoutiin. Hoitoalan tyontekijoilla tehty tutkimus osoitti, ettd mitd
vahvemmin tyontekija oli sitoutunut tyopaikkaansa, sitd vihemméan hin koki
uupumusta. Silloinkin kun tyoolosuhteet olivat hyvinkin stressaavat, vahva
sitoutuminen naytti estdvin uupumuksen kehittymisen tai se jai lievaksi. Toisaalta
hyvin stressaavassa tydympiéristossi heikko sitoutuminen voi olla hyvin merkittava
tekija burnoutin kehittymisessd. Kaytannossa tutkimustulos merkitsee, ettd
tyontekijoiden tulee olla johdon ja esimiesten kanssa tasavertaisina
yhteistyokumppaneina oman toiminnan suunnittelussa ja kehittimisessa voidakseen
kokea tyon omakseen ja sitoutuakseen siihen sekd organisaatioonsa. Ylhaaltd
johdettu kehittimistoiminta ei vastaa tyontekijoiden tarpeita. Aikuinen kokee tyon
mielekkaiksi, kun voi itse vaikuttaa sen tavoitteisiin, sisaltdon ja toteutustapaan.

Tyéuupumuksen syyt ovat todennikoisesti hyvin moninaiset. Tutkimukset
ovat kohdistuneet piiasiassa tyotehtiviin ja tyoyhteisoon. Oma vaikutuksensa on
varmasti tyoeldmissid tapahtuneilla rakenteellisilla muutoksilla ja yksiléllisilla
tekijoilla, joiden osuutta ty6uupumukseen olisi myods tarpeen tutkia. Joka
tapauksessa tyouupumusta koskevat tutkimukset vahvistavat nakemystd
tyékykyongelmien psykologisesta ja sosiaalisesta luonteesta timén péivan

tyoelamassa.

2.4  Toimivan tyoyhteison piirteiti

Viime vuosina on puhuttu ja kirjoitettu paljon tydelaman ongelmien lisadntymisesta.
Erilaisia kehittimishankkeita on kaynnistetty mm. Tyéterveyslaitoksen toimesta eri

puolilla Suomea. Tyoyhteisoissd on alkanut esiintyd entistdi enemman jaksamis- ja
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tyoolosuhdeongelmia. Tyypillisia ovat ihmissuhdevaikeudet, ilmapiiriongelmat,
konfliktit, psykosomaattiset oireet ja uupuminen (Nakari & Valtee 1995, 7).
Laadukkaan ja tuloksellisen tyon perusedellytyksiin kuuluu tyokykyinen,
yhteistyovalmis ja tyonsa kehittamisesti kiinnostunut henkilosto.

Terveen tyoOyhteison olennaisin piirre on toimivuus. Tyoyhteisén
toimivuutta on kuvattu monilla kriteereilld, kuten osallistuva johtamistapa,
yhteistyon sujuvuus seki riittavat osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet
tyoyhteison toimintaan ( Waris 1997, 94). Lindstrom (1994, 27)) on edelld
mainittujen lisdksi todennut avoimen tiedonkulun, tyOyhteison joustavuuden ja
oppimiskyvyn ja -halun kuuluvan terveeseen tyoyhteisoon. Leskinen (1990, 55) on
kuvannut toimivien ihmissuhteiden, ristiriitojen kdsittelykyvyn, tuen saannin,
palautteen ja arvioinnin liittyvan toimivan tyoyhteisobn ominaisuuksiin. Edelld
mainittuja tekijoita ovat esittineet myos Niskanen ym (1998, 56-57).

Guzzo ja Dickson (1996) ovat tarkastelleet ryhmien ja tiimien toimintaa
koskevia tutkimuksia ja tehneet yhteenvetoa keskeisistd tekijoista. Heidan mukaansa
ryhmién tehokkuuteen ja toimivuuteen vaikuttavat ryhmdn koostumus ( osaaminen,
roolit, tavoitteet ja koordinointi), ryhmdprosessit ( sosiaaliset ja tehtavaprosessit) ja
toimintakonteksti  (toimintachdot, johtaminen). (Guzzo & Dickson 1996, 335)
Toimintakontekstia masrittelevat pitkalti organisaation luonne ja sen toiminnan
tehokkuus. Tavallisesti ajatellaan, ettd kehittimalla ryhmien toimintaa voidaan
parantaa organisaation toimintaa. Organisaatiossa tapahtuvat muutokset voivat
kuitenkin joko heikentii tai parantaa tyoryhmien toimintaedellytyksid ja -ehtoja,
jdten rvhmien toimivuus ja sithen liittyvat tekijat ovat sidoksissa koko
organisaatioon. Télloin korostuu johdon ja tyontekijoiden vilinen yhteistyé ryhmien
toimivuuden mahdollistajana.

Edella esitettyja tekijoiti voidaan pitdia myOs onnistuneen tydyhteison
kehittimisen kriteereind. Nakari (1996, 73) on kuntatydyhteisdjen toimivuutta
koskeneessa tutkimuksessaan kayttanyt kisitettd tydeldman laatu, jolla han tarkoittaa
tyon sisdistd palkitsevuutta, vaikutusmahdollisuuksia, tyopaikan sosiaalista
avoimuutta, ristiriitojen hallintatapoja ja henkilostojohtamista. Kyseiset tyoelaméan
laatua kuvaavat tekijit ovat osoittautuneet toistuvasti eri tutkimuksissa tarkeiksi

tyokykyyn ja hyvinvointiin vaikuttaviksi asioiksi. Tyon ja tydyhteison eri osa-alueet
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ovat monin tavoin rippuvuussuhteissa keskendan.  Talloin tydyhteisojen
kehittaminenkain ei voi olla vain jonkin yksittdisen osa-alueen kehittamistd, vaan

kokonaisvaltaista toimintaa.
Tyoyhteison toimivuuden esteitd

Kuitunen (1994) on havainnut tyGyhteisdjen toimivuutta koskeneessa
tutkimuksessaan, etti suurimmat puutteet ovat ilmenneet johdon ja henkiloston
vilisissi luottamussuhteissa seki yhteis6tason sosiaalisissa suhteissa. Hyva sisidinen
viestinti ja tiedotuksen avoimmuus ovat riippuvuussuhteessa hyviin esimies-
alaissuhteisiin. Esimiesten asema on keskeinen myos hyvien ihmissuhteiden
aikaansaamisessa, milla tutkimuksessa tarkoitettiin yhteis6ilisyyden kokemista.

Menestyvin tyoyhteison toiminta edellyttaia Nakarin ja Valteen (1995, 8)
mukaan tyoyhteison kehittamisti yhteistoiminnallisesti. Tyoyhteison siséltd nouseva
kehittimisen tarve ja toteuttaminen ovat heidin mukaan onnistumisen ehtoja.
Kiytinnossi usein kuitenkin kehittdminen suunniteliaan johdon toimesta, joka myos
kontrolloi sen etenemisti. Sarala ja Sarala ( 1996, 83) ovat todenneet, ettid vaikka
organisaation osallistumisjarjestelmat olisivat saadosten edellyttaméssa kunnossa, se
ei automaattisesti takaa  henkilostolle hyvid  vaikutusmahdollisuuksia.
Vaikutusmahdollisuutta ei voi myoskain toteuttaa edustuksellisesti, koska
vaikuttamisen tunne on hyvin henkil6kohtainen. Kalliala (1994) on myos nahnyt
yhteistoiminnallisuuden ty6yhteisdjen tuloksellisuuden edellytyksend. Hénen
nﬁelestéiﬁn sosiaali- ja terveydenhuollossa professionalismi aiheuttaa ongelmia
kehittimistyossd. Kehitetidn mieluummin omaa ammattitaitoa kuin tydyhteisén
toimintaa. Yhteistoiminnallisuus edellyttda johdolta kykya luottaa tyoyhteisoon ja
sen osaamiseen sekd luopumista ryhmén hyviksi omasta oikeudestaan paattaa yksin.
(Kalliala 1994, 232, 233, 249)

Tyoyhteison toimivuuden vaikutuksia tyokykyyn

Waris (1997) on tutkinut tyoyhteisén toimivuuden, tyontekijan psyykkisen tilan ja
kognitioiden (itsearvostus ja halukkuus kehittad tydoloja) valisia yhteyksia.
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Tyoyhteison toimivuudella tarkoitettiin yhteistyotd esimiesten ja alaisten seké
tyontekijoiden valilld, osallistumismahdollisuuksia tydyhteison toimintaan ja
tyytyvaisyytta tyohon ja viihtyvyyttd ty6yhteisossa. Psyykkisella tilalla tarkoitettiin
toimintavalmiuksia ja toimintakykyi. Tulosten mukaan huolehdittaessa ty6yhteison
ja yksittaisen tyontekijin henkisestid hyvinvoinnista tulee kehittimistydssa kiinnittaa
huomiota tydyhteison toimivuuteen ja koettuihin tyon piirteisiin sekd niiden-
vaikutuksiin henkiloén itsearvostukseen, tydolojen kehittimismotivaatioon ja
psyykkiseen tilaan. (Waris 1997, 95,96,112)

Lindstrom ja Kiviranta (1995, 65) ovat tutkineet tyéryhmien ja tiimien
toimivuutta ja hyvinvointia. Ryhmén kiinteys vaikutti ryhmén toimivuuteen ja
tuottavuuteen. Se selitti myds tyotyytyviisyyttd. Vuorovaikutuksen maira ja laatu
seka osaaminen lisdsivat psyykkisid voimavaroja. Edelld mainittujen tutkimusten
tulokset korostavat samoja seikkoja tyokyvyn ja tydyhteison toimivuuden

osatekijoina kuin aiemmin esille tulleet tyduupumusta koskeneet tutkimukset.
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3 MILLAINEN ON ONNISTUNUT KOULUTUS- JA
KEHITTAMISHANKE?

Yritysten henkilostokoulutuksen tarkoituksena on ollut kehittdd ja yllapitaa
tyontekijoiden ammattitaitoa. Yksittaisten tyontekijoiden kouluttamisen sijasta
erilaisten avainhenkiloryhmien, tydyhteisojen tai tiimien koulutus on tullut entista
tarkeammaksi, kun tavoitteena on koko organisaation toiminnan kehittyminen ja
samalla tyontekijéiden hyvinvoinnin turvaaminen. Pelkkd koulutuksen lapikayminen
ei.vielé takaa, ettd muutosta tapahtuisi toiminnassa. Mikéli halutaan, ettd koulutus- ja
kehittamishankkeilla on vaikutusta, tulisi ennen projektin kdynnistamista selvittaa,
mitka tekijat edistavit ja mitka estavat sen tuloksellisuutta.

3.1  Hyviin koulutus- ja kehittimishankkeen edellytyksii

Robinson ja Robinson (1990, 10) pitivat vaikuttavuuteen pyrkivdn koulutuksen
valttamattomana lahestymistapana tuloksiin orientoitumista. Koulutuksen tavoitteena

on toiminnan muutos. Parempiin suorituksiin padsemiseksi tarvitaan uusia tietoja,
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taitoja ja mahdollisesti asenteiden ja arvojen uusiutumista, mutta oppiminen
1tsessadn on riittimaton tuottamaan muutosta.

Muutoksen toteutuminen edellyttaa Robinsonien mukaan
oppimiskokemusten litttymista tydympdristoon ja tyéhon. Talloin koulutustarpeet on
johdettava tulostavoitteista. Tarpeiden madrittely tulisi tehdd johdon ja
tyontekijoiden yhteistyond. On selvitettivd, mitd muutoksia toiminnassa tarvitaan,
ettd tulokset saavutetaan. Koulutuksella hankitaan tarvittava osaaminen.
Tyoympiriston ja johdon sekd esimiesten fuki on valttimiton opitun siirtymiseksi
tyohon. Tatd ovat korostaneet Robinsonien lisiaksi Rosset (1997, 23) sekd Tracey,
Tannenbaum ja Kavanagh (1995, 248-249). Koulutuksessa hankittujen tietojen ja
taitojen soveltamiseen tyossd vaikuttavat Traceyn ym. tutkimuksen perusteella
merkittavasti organisaation ilmapiiri (organisaation koulutus-  ja
oppimismyonteisyys) ja esimiesten tuki. Riittivd ennakkotieto koulutuksesta,
vaikutusmahdollisuudet ja koulutuksen vilttimattomyyden ymmaértaminen
osoittautuivat Baldwinin ja Magjukan (1991) tutkimuksessa ratkaiseviksi opitun
aktiivisessa soveltamisessa (ks Tracey ym 1995, 240). Mitdi mittavammasta
koulutushankkeesta on kyse, sitd tirkeampai on, etti se on hyvin suunniteltu ja
toteutertu. Lisaksi on huolehdittava seurannasta. Tuloksia tulisi mitata ja arvioida
suunnitelmallisesti. Brinkerhoff ja Gill (1994, 10-20) ovat kuvanneet hyvin samoin
periaattein techokkaan koulutushankkeen (highly effective training) edellytyksia kuin
Robinsonit.

Robinsonit (1990, 15) ovat esittineet vaikuttavan koulutuksen mallin
(tfaining for impact), jota heidan mielestian voidaan soveltaa erilaisiin koulutus- ja
kehittamishankkeisiin niiden laajuuden ja tavoitteiden mukaan. Malli sisaltaa
kaksitoista eri vaihetta, joista yhdeksin ensimmaéistd sisdltdd koulutusprojektin
suunnittelua, yksi vaihe koulutusta ja kaksi viimeistd arviointia ja seurantaa.
Esisuunnitteluvaiheessa selvitetian organisaation tulostavoitteet, valitaan tarvittavat
yhteistybkumppanit ja sovitaan koulutuksen tavotteista, menettelytavoista ja
vastuunjaosta. Varsinainen suunnitteluvaihe kattaa nykytilan arvioinnin ja puutteiden
syiden selvittaimisen. Naiistd keratty tieto arvioidaan ja tulkitaan yhteistyossi
kouluttajan, johdon ja koulutettavien kanssa, minkid jilkeen asetetaan yhdessd

tavoitteet. Mallin padpaino on siis hyvidssd suunnittelussa, miltd pohjalta itse
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koulutus toteutun. Arviointiin ja seurantaan liittyvit tiedonkeruu ja analysointi on
huomioitu jo suunnitteluvaiheessa, joten ne ovat valmiina toteutettavaksi
koulutuksen lopussa ja myohemmin pitkén aikavilin seurantana.

Robinsonit korostavat mallissaan paitsi hyvaid suunnittelua, myos eri
osapuolten tasavertaisen yhteistyén merkitystd. Heiddn mielestasdn se on ehdoton
edellytys koulutus- ja kehittimishankkeen tuloksellisuuden kannalta. (Robinson & -
Robinson 1990, 50-58). Sevilla ja Walls (1998, 10) pitavat myos yhteisty6td niin
merkityksellisend tulosten kannalta, ettd tavoitteista, toteutuksesta ja tukitoimista
olisi hyvi tehda kirjallinen sopimus tai dokumentti. Yhdessé suunniteltu ja toteutettu
hanke motivoi, jakaa vastuuta tuloksista, edistdd oppimista ja muutoksen pysyvyytta.

Kappelman ja Richard (1995) ovat havainneet organisaation
kehittamistutkimuksessaan, ettd tyontekijoiden ottaminen mahdollisimman varhain
mukaan muutosten suunnitteluun on muutoksen onnistumisen avaintekijoita.
Tyontekijoille tulee antaa muutosta koskeva tarpeellinen tieto ja
vaikutusmahdollisuudet koulutushankkeessa, koska ne lisddvit motivoitumista ja
vahentivat vastustusta. He puhuvat tyontekijoiden varhaisesta valtuuttamisesta.
Tyontekijat voivat siten kokea hallitsevansa oman tilanteensa. Se nikyy myos
tyytyvaisyytend koulutusta kohtaan. (Kappelman & Richards 1995, 60) Myos
Zavodsky (1996, 54) on tutkinut tyontekijoiden valtuuttamisen vaikutuksia
koulutusintervention  tuloksellisuuteen.  Tyontekijéiden  osallistuminen ja
vaikutusmahdollisuudet osoittautuivat tarkeiksi organisaation muutoksen
etenemisessd. Levine ja D’Andrea Tysonin (1990) tutkimuksen mukaan
tjéntekjjéiden henkilokohtainen  osallistuminen  kehittimistyohén  tuottaa
todennakoisimmin merkittivia ja pitkakestoisia tuloksia organisaation toiminnassa
kuin edustuksellinen tai konsultatiivinen osallistuminen ( ks. Guzzo & Dickson
1996, 330).

Lansisalmi ja Kivimaki (1998) havaitsivat  tutkimuksessaan
organisaatiokulttuurin keskeiseksi elementiksi kehittimishankkeiden
toimeenpanovaiheen onnistumiselle. Organisaatiokulttuurin sisdltimét oletukset,
tuntemukset ja tulkinnat ohjasivat henkiloston sitoutumista, tunteita ja
kayttaytymistd  kehittimistoimia kohtaan. He pitiviatkin  tirkeand, ettd
kehittimishankkeen sisilto ja tavoitteet tulisi kasitelld kollektiivisesti, jotta vastustus
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minimoitaisiin ja loydettiisiin yhteiset arvot hankkeen pohjaksi.(Lansisalmi &
Kivimaki 1998, 310-311) Myés Juuti ja Lindstrom (1995,145-146) ovat todenneet
organisaation ja tyOyhteisdjen kulttuurin merkittavasti vaikuttavan kehittimistyoén
onnistumiseen. He painottavat erityisesti tyontekijoiden persoonallisen kasvun ja
oma-aloitteisuuden lisaéintymisen merkitystd kulttuurin muutokselle ja sitd kautta
kehittamistyén etenemiselle. Jaffe ja Scott ( 1998,30) pitavat yhteisten arvojen -
tutkimista ja loytymisti keskeisend tekijanid organisaatioiden ja tydyhteisdjen
muutoksille. Yhteiset arvot ovat tirkeitd tyontekijoiden sitoutumisen kannalta ja
vaikuttavat kehittimismenetelmien valintaan.

Kantanen (1997) on tutkinut henkilostokoulutuksen hydtyjen mittaamista.
Hanen tutkimuksensa vahvisti Robinsonin ja  Rossetin  nakemyksia.
Henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden kannalta oleellisiksi osoittautuivat mm.
koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan ja tavoitteisiin, esimiesten tuki
hankkeelle, opitun hyodyntdminen tyossd, osallistuyjien omaehtoisuus ja
motivoituneisuus, koulutuksen seuranta ja koulutuksen laatu.(Kantanen 1997, 94)
Samansuuntaisia kasityksid on esittanyt myos Vaherva (1995,184,186,190), jonka
mukaan vaikuttavan koulutuksen keskeisimmit tekijat tarvekartoitus ja seuranta
useimmiten laiminlyodaian. Tarkeitd tekijoitd ovat myos henkildston sitouttaminen

koulutukseen ja koulutuksen integrointi ty6hon.

3.2  Koulutus- ja kehittimishankkeissa ilmenevii puutteita

Suunnittelun heikkouksia

Vain harva yritys on paneutunut suunnitelmallisesti henkil6ston kehittimiseen ja
kouluttamiseen. Tama pétee erityisesti pienempiin organisaatioihin (Vaherva 1995,
183). Juholan (1994) mukaan tulevaisuuteen suuntautuva pitkédjanteinen,
suunnitelmallinen ja koko henkilostod koskeva koulutus, joka tahtaa
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muutosvalmiuden kehittimiseen, on vield harvinaista. Useimmiten tyydytd4n
akuuttitarpeen sanelemaan koulutukseen. (ks Kajanto & Tuomisto, 1994, 227, 231) .

Robinson ja Robinson (1990) ovat todenneet, ettd koulutustarvearvioinnit
ovat usein lihinnd vaihtoehtojen luettelo. Koulutustarve voi olla vain harvan
nikemys tai perustua vanhoihin kokemuksiin. Tarveanalyysissd ei mydskaan
vilttiméttd selvitetd toiminnan heikkouden syita. Koulutus- ja kehittamistoiminnan -
kohdentamisen kannalta on hyvinkin tirkeda selvittad, johtuvatko puutteet
tyontekijoista, johdosta vai organisaatiosta Ei valttiméttd osata erottaa
koulutustarpeiden syitd ongelmien oireista. Koulutuksella ei heidin mukaansa ole
usein ollut selvad yhteyttd organisaation tulostavoitteisiin. Toisaalta koulutuksen
tuloksina pidetdan usein pelkkia oppimistuloksia. (Robinson & Robinson 1990, 5-7)

Ongelmana on usein myds se, ettd koulutushankkeista puuttuu selkeésti
madritelty johtamisvastuu. Olisi tirkedd tdsmentdd, mika on johdon myétavaikutus
tulosten saavuttamiseksi, miten kouluttajan ja johdon vastuunjako maédritellaan
tulosten osalta jo suunnitteluvaiheessa. (Robinson & Robinson 1990, 57)

Carlson ja Logan (1995) ovat tutkineet kehittdmisinterventioiden
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. He ovat todenneet, ettd kehittamistyossa liian
usein tuijotetaan vain taloudellisiin seikkoihin ja unohdetaan emotionaaliset tekijat.
Muutosten vastustus ja erilaiset tunnereaktiot on syytd huomioida tirkeina
tietoldhteind. Ne viestittdvit itsemddrdamisen, oman arvon ja eheydentunteen
puolustamisesta. Kehittamistyossd tulisi edetd alhaalta ylospdin, jolloin
tyontekijoiden niakokulmat, motiivit ja arvot tulevat huomioiduksi. Tyontekijéiden
motivoitumiseen ja sitoutumiseen vaikuttaa voimakkaasti se, kokevatko he olevansa
arvostettuja ja itsendisid. Hyvd muutoksen johtaminen perustuu heidin mielestdin
kommunikaatioon. (Carlson & Logan 1995, 59) Lansisalmi ja Kivimaki (1998, 302)
totesivatkin organisaatiokulttuurin merkitystd kehittimishankkeessa selvittineessa
tutkimuksessaan, etta tyoilmapiirin tulisi olla suotuisa kehittimisinterventiolle, jotta
tuloksia voitaisiin odottaa.

Myos Rossetin (1997, 23) mukaan oppimisen esteet tulisi kartoittaa heti
suunnitteluvaiheessa. Esimiesten tai koulutettavien kielteiset asenteet koulutusta
kohtaan ja tiedon puute koulutusta koskevista asioista tulisi selvittdd keskustellen
ennen koulutuksen alkua. Tydympériston puutteet (vélineistd, tyodjarjestelyt,
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aikakysymykset), jotka voivat haitata opitun soveltamista, olisi hyvd pyrkia
korjaamaan. Esimiesten tulisi myds huolehtia koulutettavien valmistamisesta ja
motivoinnista koulutukseen. Koulutuksen liittyminen tyoyksikon aikaisempiin

kehittamistoimiin tukee oppimista.

Seurantaan liittyvid puutteita

Koulutus- ja kehittamishankkeiden seurantasysteemin suunnittelu tulisi siséllyttad
ohjelman sisdin jo alkuvaiheessa. Ellei arviointia ole suunniteltu eikd
alkutilanteeseen liittyvad informaatiota ole keritty, et koulutuksen jilkeen
tapahtuvalla evaluaatiolla ole vertailupohjaa. Arvioinnin kayttotarkoitus ja
tavoitteiden kannalta merkityksellinen tieto tulisi selvittia jo koulutuksen
suunnitteluvaiheessa. Koulutettavien kasitys edellda mainituista seikoista tulisi
huomioida, jotta he voisivat olla itse aktiivisesti kantamassa vastuuta tuloksista.
Arviointitiedon kasittely tulisi tapahtua palautekeskusteluna eikd vain kirjallisesti
(Robinson & Robinson 1990, 213).

Seuranta jai koulutus- ja kehittamishankkeista usein pois. Sen suunnittelu ja
toteutus vaatii aikaa, jonka puutteeseen usein vedotaan. Onkin helpompaa tyytya
koulutettavien suusanallisiin  kommentteihin vaikutelmista, hyodyllisyydestd ja
kiinnostavuudesta. Seurannalla on kuitenkin merkittivd motivoiva vaikutus
koulutettaviin. Seurantatiedon avulla voidaan konkretisoida tapahtuneet muutokset,
jotka varmasti kiinnostavat koulutettavia yhti hyvin kuin johtoakin. Myoés
kouluttajan kannalta arviointi on tirkeas, jotta hian pystyy kehittdméin omaa

toimintaansa.
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3.3  Hyviin aikuisopetuksen edellytyksii

Konstruktivismi, oppiminen ja opetus

Rauste von Wrightin (1994, 134) mukaan kouluttajan tai opettajan oppimiskﬁsitysr
ohjaa hinen opetustoimintaansa. Oppimiskasitys tarkoittaa opettajan ndkemystd
siitd, miten opetettava oppii, millaisia menetelmié opetuksessa tulisi kayttad ja miten
tuloksia arvioidaan.. Ty6elamin koulutuksissa  oppijoina ovat aikuiset, joiden
kokemukset, tiedot, taidot ja arvot voivat olla hyvin erilaiset, vaikka toimivatkin
samassa tyoyhteisossa. Myos oppimisen kyky ja taidot voivat vaihdella. Yksil6iden
lahtokohtien erilaisuuden huomioiminen on vaativa haaste kouluttajalle.

Viime vuosikymmenen aikana tehdyn oppimista koskevan tutkimuksen
perusteella oppiminen nahdién ensisijassa tiedon konstruoinniksi (Enkenberg 1998,
162, Bron- Wojciechowska, 1996, 203). Sen mukaan ihminen rakentaa valikoiden,
tulkiten ja toiminnastaan saaman palautteen avulla kuvaa itsestddn ja ymparoivasta
maailmasta. Tatid prosessia ohjaavat yksilon aikaisemmat tiedot, kokemukset ja
nithin perustuvat odotukset. Uuden tiedon oppimisessa on kyse olemassa olevan
tiedon uudelleen konstruoinnista. Oppiminen on siis aktiivista ja yksilollista
toimintaa, oppijan oman toiminnan tulosta. Enkenberg on esittanyt kritiikkia siité,
ettd konstruktivismi ei tarjoa mallia taitojen opettamiseksi tai soveltamisen
edistamiseksi. Hinen mukaansa jdi avoimeksi kysymys, miten on mahdollista oppia
uutta, jos oppiminen on vain oman kokemusmaailman uudelleen organisoitumista.
Uuden tiedon oppimisessa tarvitaan itsereflektiivisia eli itsearviointivalmiuksia, jotta
atkaisempia kokemuksia, tietoja, kasityksia ja uskomuksia voitaisiin kyseenalaistaa
ja 16ytaa uusia nikokulmia (Ruohotie 1997,78, Mezirow 1995, 17-19).

Oppiminen on myos tilannesidonnaista. Sama asia voidaan ymmértas ja
tulkita eri tavalla. Talla on merkitystd tyoyhteisoissd ja tiimeissd. Kokemusten
erilaiset tulkinnat voivat aiheuttaa ongelmia, ellei vuorovaikutus toimi. Ruohotie
(1997, 49) onkin korostanut henkilokohtaisten ja kollektiivisten merkitysten eron
ymmartdmistd. Kollektiiviset merkitykset kehittyvat yhteisten keskustelujen kautta

sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Se on edellytys tydyhteison toiminnalle. Opitun
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soveltaminen edellyttdd asian kytkemisti mahdollisimman moneen tilanteeseen
esimerkiksi tyossi. Tama pitdd huomioida koulutuksia suunniteltacssa ja
toteutettaessa.

Konstruktivistinen oppimiskésitys johtaa joustavan ja oppijan valmiuksia
painottavan opetuksen korostamiseen (Rauste von Wright 1994, 121).
Opetusuunnitelman ei tarvitse olla tarkka, vaan yleisluontoinen, jossa tavoitteet, -
sisilto ja opetustoiminta on kirjattu keskeisiltd osiltaan. Sitd voidaan tarpeen mukaan
muokata koulutusjakson edetessd. Niin paistidn parhaiten oppijoiden tarpeita
vastaavaan tulokseen.

Opettajan rooli on Rauste von Wright’n mukaan koulutuksen onnistumisen
kannalta merkittava. Opettajan omat tiedot ja taidot korostuvat. Oman aihepiinin
hallinta on valttamatonta. On kyettiva tukemaan oppijoita ja ymmartdméadn eri
yksiloiden erilaisiin laht6kohtiin perustuvia ja eri tavoin etenevid oppimisprosesseja.
Bron- Wojciechowska ( 1996, 206) on korostanut aikuisten ja ikaantyvien
tyontekijoiden erilaisten oppimisstrategioiden ja -tyylien vaihtelua erilaisissa
oppimistilanteissa ja oppimisvaatimusten muuttuessa. Rauste von Wright’n mukaan
jatkuva arviointi, joka kohdistuu sekd opetusohjelmaan etti omaan toimintaan on
keskeistd. Opettajan on huolehdittava, ettd oppijoiden tarkkaavaisuus suuntautuu
tavoitteiden mukaisesti oleellisiin  asioihin. Ymmaértdmisen painottaminen
opetuksessa edistaa tiedon konstruointia. Opettajan ja oppijoiden vastavuoroisuus,
keskustelu, pohtiminen ja yhteenvetojen tekeminen kehittdvat ymmartamista.
Vuorovaikutuksen ymmartaminen ja osaaminen Korostuvat opettajan tyoskentelyssa.
Obettajan rooli on ongelmien ratkaisun ohjaaja eikd tiedon jakaja. (Rauste von
Wright 1994, 160-162)

Andragogiikan ndkokulma aikuisen oppimiseen ja opettamiseen

Malcolm S. Knowlesin (1985) andragoginen malli kisittelee olettamuksia aikuisesta
oppijana. Hanen mukaansa aikuinen on oppijana itseohjautuva. Aikuinen haluaa
ottaa vastuun itsestddn, elaméstdan ja oppimisestaan ja vastustaa ulkoapiin ohjailua.
Koulutustilanteissa moni aikuinen kuitenkin alkaa toimia kuten lapsena koulussa;

hén haluaa tulla opetetuksi. Oma aikuisen aktiivisuus ja vastuun ottaminen ikaankuin
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unohtuvat. Aikuiskouluttajan ei tulisi kuitenkaan toimia timan mallin mukaan, vaan
auttaa oppijaa aktiiviseksi osallistujaksi.

Aikuisella kokemukset ovat valtava resurssi, mikd pitdd huomioida
koulutuksessa. Aikuisen valmius oppimiseen liittyy hdnen tarpeeseensa tietdd jotain
tai selviytyd paremmin jostain tehtdviasti. Orientoituminen tapahtuu siis tarpeen
mukaan, ei pelkdn oppimisen vuoksi. Oppimiskokemusten tulee liittyd eléivéiéin-
elamain. Andragogisen mallin olettamuksen mukaan aikuisen oppimisen motiivi on
sisdinen- itsearvostus, ymmarrys, parempi elamén laatu, parempi itseluottamus jne.
(Knowles 1985, 10-12) Bron-Wojciechowskan (1996,198) mukaan aikuisten
tunteilla ja halulla oppia ja muuttua on suurt merkitys oppimistilanteissa.

Knowlesin mukaan opettajan rooli on johtaa ja suunnitella prosesseja, joilla
oppija saa tietoa. Oppimisprosessin keskeisind tekij6ind hin pitaa ensinndkin
oppimista tukevan ilmapiirin luomista. Psykologinen ilmasto tulisi olla kunnioittava,
tasavertaiscen  yhteistybhon nojaava, luottamuksellinen, tukea antava,
vuorovaikutukseltaan avoin, miellyttavd ja inhimillinen. Muina seikkoina tulevat
oppijoiden oftaminen mukaan koulutuksen suunnitteluun ja tavoitteiden asetteluun,
oman oppimisensa suunnitteluun ja arviointiin.

Varila (1995, 131, 132) on pohtinut aikuisen koulutustarvetta koulutuksen
lahtékohtana. Mikili aikuinen kokee tarvetta oppia, han on kylla motivoitunut, mutta
Varilan mukaan se ei vield nitd. Han ndkee aikuiskouluttajan tehtavaksi pyrkia
laajentamaan oppijoiden nidkokulmaa eikd vain tyytya tiyttimaan toiveet. Hin
perustelee timan silla, etta aikuisen psyyke pyrkii mieluummin sailyttiméian vanhaa
ja vastustamaan muutosta. Talloin eldmin kokemusten muokkaama tapa havaita,
tulkita ja ymmartaa asioita estdd uuden oppimista. Opettajalla ja kouluttajalla on
tarked rooli auttaa oppijaa 16ytimaén uusia tarkastelutapoja.

Varila pitdd aikuisen oppimista myos persoonallisuuden kasvuun pyrkivana,
el pelkistaan jonkin konkreettisen tehtivian tai ongelman ratkaisuun rajoittuvana.
Tama asettaa kouluttajalle kaksi tehtivas- opettajan ja  kasvattajan.
Aikuisdidaktiikassa ~ korostetaan =~ myds  oppimisympiriston  merkitysta.
Opetusprosessia suumnitellaan, toteutetaan ja arvioidaan yhteisollisesta
nikokulmasta. (Varila 1995, 136-139) Nama tehtivat kuuluvat siis kaikille, ei
pelkastaan kouluttajalle.
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3.4  Koulutus- ja kehittiimishankkeiden arvioinnista

Koulutushanketta suunniteltaessa tulisi miettia arvioinnin merkitystd, mihin
tarkoituksiin arviointia halutaan kéiyttaa. Tavallisimmat arvioinnin syyt ovat
koulutustoiminnan kehittaminen, péédtosten teon tukeminen ja hallinnolliset
tarkoitukset. Tassd tutkimuksessa arvioinnin padpaino on koulutushankkeen
kehittamisessd. Arviointi palvelee myds johdon paitdsten tekoa suunniteltaessa
uusia projekteja.

Vaherva (1985) on maddritellyt arviointiin liittyvid keskeisid kasitteita.
Vaikuttavuus-kasite painottaa koulutukselle asetettujen tavoitteiden ja padmaéirien
saavuttamista tai niitd kohti etenemisti. Tehokkuus tarkoittaa tavoitteiden
saavuttamista myds, mutta painopiste on resurssien tehokkaassa ja
tarkoituksenmukaisessa kaytossd. Koulutuksen rulokset ja vaikutukset ovat lihes
synonyymeja. Tavoitteiden luonne ja ajallinen ulottuvuus ratkaisevat, kumpi kasite
sopii paremmin. Tulokset viittaavat vilittémiin tuotoksiin, kuten oppimistuloksiin.
Vaikutukset tarkoittavat koulutuksen aikaansaamia pidemmalla aikavalilla
tapahtuvia toiminnan muutoksia. Vaherva on korostanut koulutuksen
vaikuttavuuden arviointia laaja-alaisena kokonaisarviointina, mikd on aiemmin
esitellyn Daven EIPOL-mallinkin perusajatus. (Vaherva 1985, 166-169) Laaja-
alainen arviointi tuottaa kaytinnén tarpeisiin monipuolista tietoa useasta eri
nakokulmasta. Nain tiedon kayttéarvo ja luotettavuus paranevat.

Tyoyhteison kehittamishankkeen riittavyyttd voidaan arvioida sen suhteen,
kuinka sen sisidltd vastaa hankkeelle asetettuja tavoitteita. Kehittamishanketta
voidaan arvioida myos sen foimivuuden kannalta. Kyse on siitd, kuinka hyvin
onnistutaan kayttimain resursseja, kdynnistamdan tarvittavia toimenpiteitd ja
tuottamaan tuloksia. (Lindstrom 1994, 237)

Prosessievaluaatiossa tarkastellaan kehittamishankkeen toteuttamistapaa.
Tavoitteena on selvittdd onnistumiseen tai epdonnistumiseen johtaneita syitd, ei
niinkdan painottaa pelkistidan toiminnan tuloksellisuutta. Organisaation ja
tyoyhteisjen kehittymisen kannalta prosessievaluaatio on sekid oppimista ettd

paiatoksentekoa tukeva menettelytapa. Daven EIPOL- mallissa on juurni kyse
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tallaisesta laaja-alaisesta prosessin arvioinnista. Myos Brinkerhoff, Brethower,
Hluchy; ja Nowakowski (1985, 16-17) ovat Kkéyttineet Kkoulutus- ja
kehittamisohjelmien arvioinnissa samankaltaista tavoitteisiin, suunnitteluun,
toteutusmenettelyihin ja tuloksiin kohdistuvaa arviointitapaa.

Bernthal (1995) on tarkastellut erilaisia kasityksia koulutushankkeiden
arvioinnin asemasta ja merkityksestd. Usein ajatellaan, etti yksi arviointi antaa
kaiken tarpeellisen tiedon koulutuksen vaikutuksista. Ristiriitaisten tulosten saantiin
ei edes varauduta. Jos kaytetadn vain yhtd arviointitapaa, sen luotettavuus riippuu
siitd, kuinka onnistuneita mittareita on kaytetty. Lisaksi hidn toteaa, etti arviointi
samaistetaan koulutuksen tehokkuuteen. Oppimistulosten nikékulma jaa ainoaksi.
Se ei kuitenkaan kerro mitddn siitd, miten taloudellisesti ja tehokkaasti ne on
saavutettu tai ovatko oppimistulokset tavoitteiden kannalta oikeita. Kun kouluttajien
katsotaan olevan vastuussa koulutuksen tehokkuudesta, muut koulutuksen
onnistumiseen vaikuttavat tekijat jatetain huomiotta. (Bernthal, 1995, 42)

Bernthal pitaakin tarkeand Lansisalmen ja Kivimden tavoin sitd, ettd
koulutuksen onnistumista arvioitaessa tarkastellaan oppimistulosten arvioinnin
ohella myos organisaation toimintaprosessit ja kulttuuri. Tyéymparistén ja johdon
tuen huomiointi arvioinnissa antavat lisiinformaatiota. Hyvin suunniteltu ja taitavasti
vedetty koulutus saattaa kuitenkin epdonnistua tuloksiltaan, mikéli ympéaristotekijat
eivit tue koulutusta.
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4. TYOYHTEISON PROSESSIKESKEINEN
KEHITTAMISMALLI

Tyoyhteison kasitteella Lindstromin (1994,15) mukaan voidaan tarkoittaa koko
tyopaikkaa, sen osastoa tai tyoryhmad, mutta arkikielessd silld useimmiten
tarkoitetaan sellaista toiminnallista ryhméaé, jolla on yhteinen tyon tavoite, yhteiset
voimavarat ja taidot ja joka tyoskentelee yhdessa. Tédssd tutkimuksessa hankkeeseen
osallistuvia yksikkoja kutsutaan tydyhteisoiksi yhdenmukaisuuden vuoksi.

Tyoyhteisojen kehittdmisen tavoitteena on yleensd parantaa organisaation
tehokkuutta, toiminnan laatua, tyyhteison ja sen jasenten hyvinvointia, osaamista ja
ammattitaitoa. Kehittimisen kohteena voivat olla organisaation tai tyoyhteison eri
osatekijat, kuten tyo, tyontekija, tyoympéristd ja johtaminen. (Lindstrom 1994, 24,
27)

Seuraavassa esitellain terveyskeskuksen koulutus- ja kehittamishankkeessa
kaytetty Kari Murron prosessikeskeinen kehittimismalli. Sen perusajatuksia on
sovellettu tyosuunnitteluun, muutosten suunnitteluun ja erityyppisten ongelmien

ratkaisuun (Murto 1998, 98).



28

4.1  Prosessikeskeinen Lihestymistapa

Perinteisesti organisaation ja tyoyhteisojen kehittiminen on perustunut erilaisiin
selvityksiin, joiden pohjalta on laadittu kehittimissuunnitelma. Murron (1992,21)
mukaan ndin on syntynyt “pikemminkin illuusio kehittamisestd kuin todellista
toimintaa”. Koulutus on ollut yleisin kehittimismenetelméa, joka luentotyyppisend
tiedon jakamisena on Murron mielestd ollut ldhinnd kehittamisilluusion
vahvistamista. Tavallisimmin johto on vastannut kehittimistarpeiden arvioinnista ja
menetelmien valinnasta. Beer ja Walton (1987) ovat kuitenkin havainneet, etteivit
johdon suunnittelemat muutokset ole toteutuneet kovinkaan tuloksellisesti. Johdon
tulisi kuitenkin toimia muutoksen puolesta innostavasti, olla muutoksen
“arkkitehtina”. Kehittimisen tulisi ldhted organisaation siséltd, tyoyhteisoista. (Beer
& Walton 1987, 348,356-357)

Prosessikeskeinen kehittimismalli toimii viitekehyksend, missd yksilo ja
ty6yhteisd6 voivat toimintaansa ja kokemuksiaan tutkimalla ja arvioimalla oppia
oppimaan ja toteuttamaan paremmin perustehtivadnsd (Murto 1998, 98).
Kehittimisen lahtokohtana on kisitys tyoyhteisostd yksilon ja hanen tyonsa valiin
tulevana muuttujana. Hyvin toimiva tyoyhteis6 vaikuttaa positiivisesti sekéd
tyoyhteison jaseniin ettd tyon tulokseen. Se tukee jaksamista, tyomotivaatiota ja
oppimista.  Vastaavasti huonosti toimiva tyoyhteiso kuluttaa tyontekijoiden
veimavaroja perustehtivin kannalta vaariin asioihin ja heikentdd tyon tulosta.
(Murto 1996b, 9-10)

Prosessikeskeisessd  kehittamisstrategiassa  tyoyhteison  kehittiminen
tapahtuu alhaaita ylospdin. Painopiste on tyoyhteison sisaisessa kehittimisessa ja en
tyoyhteisOjen vilisessd yhteistyossa ja vuorovaikutuksessa. Johdon tehtidvanid on
yhteistyén organisointi - ja koordinointi. Tavoitteena on 10ytaa sellaisia
toimintamalleja, joiden avulla tyoyhteisot ja organisaatio voivat oppia oppimaan
omasta toiminnastaan yhdessa sita arvioimalla . (Murto, 1996b,12; 1998, 26,29)

Yhteison toiminnan kehittimisessd hyodynnetddn tyontekijéiden seka
johdon ja esimiesten nikemykset, kokemukset ja tieto. Vastuu kehittimisesta kuuluu

kaikille. Kokonaisvaltaisuus onkin prosessikeskeisen kehittimisen toinen tirked
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periaate. Yhteisoén toiminnan tavoitteet muokataan kaikkien tahojen tavoitteet ja
tarpeet yhteensovittamalla. Arviointiin osallistuvat kaikki. Kehittiminen perustuu
siis tasavertaiseen yhteistyéhon ja vuorovaikutukseen. Esimiesten rooli on
vuorovaikutusprosessin johtaminen pikemmin kuin ihmisten johtaminen. (Murto
1996b, 11; 1998, 99). Kyse on siis yhteistoiminnallisesta oppimisesta ja
kehittimisest. ]

Kolmantena on itsesddtelyn ja itseohjautuvuuden periaate, mika tarkoittaa
itsendisyyden kunnioittamista niin yksil6-, ryhmd- kuin yhteis6tasolla.
Tyontekijoiden on voitava vaikuttaa itseddn koskeviin paatoksiin. Se edellyttia
yhteisten pelisdintdjen sopimista, vastuun ja valtuuksien médrittelemista. (Murto
1996b, 11; Niskanen ym. 1998,100-101)

Prosessikeskeisen kehittimisen soveltamisessa lahdetddn liikkeelle
arkipdivan tutkimisesta (Murto 1992, 31; 1996b,11; 1998, 33). Ajatuksena on, etti
tyOyhteisossa tyoskentelevit tietavat parhaiten sen kehittimistarpeet. Kehittiminen
perustuu kokemuksen kautta hankittuun tietoon. Tutkijoina ja kehittidjind toimivat
tyontekijait. Menetelmand on keskustelu. Tyoyhteison jaseniltd edellytetiin
aktiivisuutta ja vastuullisuutta. Avoin mielipiteiden ilmaisu, vastuullinen
kuunteleminen ja osallistuminen yhteistyohén ovat valttimattomia. Tatd kautta
toteutuu myos itsed ja omaa tyotd koskeva vaikuttaminen tyoyhteisossa. Jokainen on
myos vastuussa omasta oppimisestaan. Yhteistyofoorumit ovat yhteisten paitosten,
sitoutumisen ja toiminnan kehittimisen ja arvioinnin viline. Jatkuva ja sadnnéllinen
arkipdivan tyon ja kokemusten tutkiminen on tydyhteison itsearviointia ja
muutoksen perusta (Murto 1992, 131; 1996b, 11; 1998, 33-42)

Paitsi toiminnan myds yhteis6ksi kehittymisen edellytyksend on sen
jasenten jatkuva vdliton vuorovaikutus. Vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi
tarvitaan yhteista aikaa, jotta tyGyhteison jdsenet oppivat tuntemaan toisensa,
jakamaan ajatuksiaan, tunteitaan ja toiveitaan sekd ratkomaan yhteisid ongelmia.
Toiminnan perustaksi saadaan ndin luotua yhteinen sosiaalinen todellisuus. Samalla
kehittyy yhteisollinen itsetunto, yhteenkuuluvuus ja keskindinen luottamus. Tama
heijastuu yksilon seka yhteisén hyvinvointiin.(Murto 1992, 21; 1996b,14))

Téarked nakokohta tissd lahestymistavassa on, etti tyOyhteisot oppivat

omachtoiseen kehittamistyohon, joka on jatkuvaa ja olennainen osa normaalia
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tyontekoa eika tyosta irrallista toimintaa. Toisaalta kehittamisperiaatteisiin sisaltyvit
tyoyhteison ja yksilon toimintakyvyn ja hyvinvoinnin kannalta tyopsykologisten
tutkimusten esille tuomat keskeiset tekijat. Oppiessaan kayttimian
prosessikeskeistd menetelmad tyoyhteisot saavat konkreettisia tyokaluja myos
tyonsa laadun kehittamiseen ja arviointiin.

Kehittamismallissa voi ndhda yhtilaisyyttd Sengen (1990, 5-10) oppivan'.
organisaation piirteiden kanssa; systeemiajattelu, itsehallinta, sisdiset toimintaa
ohjaavat mallit, yhteinen jaettu visio ja ryhman oppiminen sisiltyvat myds
prosessikeskeiseen lahestymistapaan. Senge on korostanut myds ryhmien oppimisen
ja yhteistoiminnan merkitystd, samoin kuin jatkuvan keskustelun ja dialogin kayttéa
oppimisen vélineeni ja johdon vastuuta yhteisen ajankdytén organisoimiseksi, jotta
oppiminen mahdollistuu. Chris Argyrisin  (1991) ndkemys organisaation
prosessikeskeisestd oppimisesta, yksilon ja ryhmien ajattelumallien muuttumisen
valttamattomyydestd reflektion kautta, yksilon henkilokohtaisen vastuun
merkityksestd ja oppimista estivien ja haittaavien toimintamallien tiedostamisesta
tulee esille Murron kehittimismallissa. Tyodyhteison arkipdivan tutkiminen ja
kokemuksista oppiminen, toiminnan perusteiden kyseenalaistaminen ja arviointi
seki uudelleen suuntautuminen liittyvat mm. Kolbin (1984, 26-38) kokemuksellisen
oppimisen kasityksiin.

Prosessikeskeisen kehittamismallin kaytosta on saatu myonteisia tuloksia.
Murron (1996b, 4-5) mukaan kommunikaation ja yhteistyon kehittyminen ovat
ratkaisevia tekijoitd tyoyhteisdjen toiminnan parantumisessa. Esimiesten ja alaisten
sﬁhteiden toimivuus on keskeistd. Laineen (1996, 120-121) mukaan tydyhteisojen
oppiminen on kiinni kommunikaation laadusta. Avoin vuorovaikutus lisda oppimista
omasta toiminnasta ja tukee yhteison toimintakykyd ohjaten voimavaroja ja
resursseja tarkoituksenmukaisesti. Avoin vuorovaikutus on ongelmien ja ristiriitojen
ratkaisun avain.

Wickstrom ym. (1998) ovat tutkineet hoitotyotid tekevien tydyhteisdjen
kehittymista kahden vuoden mittaisessa projektissa, jossa kaytettiin prosessikeskeista
kehittaimismenetelmaa. Tutkimuksen tavoitteena oli tyoyhteisdjen toimintakyvyn
yllapitiminen ja kehittdminen. Tulosten mukaan ty6yhteisdjen toimivuus parani

hankkeen aikana. Siihen vaikutti eniten tyon- ja vastuunjaon selkiintyminen, mika ol
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yhteydessé  johtamisilmapiirin,  vaikutusmahdollisuuksien ja  ristiriitojen
ratkaisuvalmiuksien paranemiseen. Tuloksellisuus edellyttad tutkijan mukaan
ainakin yhden vuoden mittaista kehittimisjaksoa, jona aikana pidetddn 5- 10
yhteistyokokousta. (Wickstrém ym. 1998, 5) Oppiminen ja kehittyminen ovat
Jatkuvia prosesseja, eivit kertaluonteisia tai tarkkarajaisia ilmi6itd. Prosessimaisesti
eteneva kehittaimishanke antaa kypsymisaikaa teoreettisen tiedon ja kﬁytﬁnnéﬁ
yhdistamiselle. Edellytykseni on, ettd koulutuksessa esille tulleita asioita jaksetaan

ja halutaan pitéa vireilla. Esimiehet ovat tassa tukijoina avainasemassa.

4.2  Prosessikeskeisen tyoyhteisokoulutuksen toteutusmalli

Murron mukaan tydyhteisokoulutuksen tavallisimpia heikkouksia ovat mm.
koulutuksen suunnittelun johtajakeskeisyys, ennalta valmiit koulutussiséllét, johto ei
osallistu koulutukseen henkiloston kanssa ja kouluttajan ja koulutettavien yhteinen
kieli puuttuu. Namaé aiheuttavat koulutettaville motivoitumisvaikeuksia eika opittu
siirry tyohon. (Murto 1996a, 127-129)

Murto pitad Robinsonien tavoin vilttimattomani sitd, ettd henkilostod
otetaan mukaan koulutuksen suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin alusta pitaen.
Edustuksellinen osallistuminen ei riitd. Kaikilla osapuolilla on oltava mahdollisuus
vaikuttaa koko koulutusprosessiin. Johdon ja esimiesten osallistuminen koulutukseen
yhdessd tyontekijoiden kanssa tukee koulutuksen onnistumista. Niin voidaan
varmistaa, ettd osallistujilla on motivaatiota oppia ja kehittad tyoyhteison toimintaa
Ja poistaa oppimisen esteitd. Koska prosessikeskeisen koulutuksen tavoitteena on
osallistujien oppiminen omasta toiminnastaan vuorovaikutuksen ja reflektion kautta,
koulutuksen tulee tukea oppimisedellytysten luomista. Ehdoton edellytys on yhteisen
ajan jarjestiminen ja sadnnolliset kokoontumiset. Naiden organisoinnista tulisi
esimiesten kantaa vastyuta. (Murto 1996a, 135-144)

Koulutuksen lihtokohdista Murto viittaa Argyriksen esittdmain
nakemykseen, etti kullakin yksil6lla ja tyoyhteis6lla on omasta toiminnastaan ja sen
perusteista tietty kasitys (esposed theory) ja toisaalta tietty konkreettinen
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toimintamalli (theory- in- use). (Murto 1996a,134) Nami voivat olla yhtenevid tai
ristiriitaisia. Koulutuksen avulla tyontekijat voivat oppia tiedostamaan kasitystensa
ja toimintatapojensa erot voidakseen korjata niitd yhdenmukaisemmiksi. Vastaavasti
kouluttajan opetusta ohjaava teoria ja toisaalta hinen kéytinndssa toteuttamansa
toimintatapa tulisivat olla yhdensuuntaisia.

Prosessikeskeisessd  koulutuksessa on tavoitteena ja samalla
tyoskentelymenetelmand kaksisuuntainen kommunikaatio sekd koulutettavien
kesken ettd kouluttajan ja koulutettavien vililla (Murto 1996a,138). Avoimen
kommunikaation varaan rakentuvat mm. vaikuttamisen mahdollisuus, vastuunotto,
yhteisen sosiaalisen todellisuuden kehittyminen, turvallisuus ja luottamus,
ristiriitojen  ja tunteiden kisittely. Kouluttajan pyrkimyksend on siis omalla
toiminnallaan antaa konkreettinen malli siitd toimintatavasta, jota hin opettaa
koulutettavilleen. Thannetapauksessa molempien osapuolien toimintamallit
yhdistyvit.

Kouluttajan tehtidvand on vuorovaikutusprosessin kehittymisen tukeminen
suuntaamalla koulutettavien huomio oppimisen kannalta oleellisiin asiothin, kuten
vuorovaikutustilanteiden ongelmakohtiin ja yksilon tai yhteison oppimista estaviin
toimintatapoihin (Murto 1996a, 142-143). Tama vastaa esimichen tehtavai
tyOyhteisossd. Kouluttajan vastuu vuorovaikutuksen kaynnistymisestd ja
kehittymissuunnasta on alussa suuri, mutta tavoitteena on, ettd koulutettavat
oppimisprosessin edetessé kontrolloivat itse omaa toimintaansa yha enemmaén. Nain

teoria muuttuu kaytinnoén toiminnaksi jo koulutuksen aikana.

4.3 Tutkimuksen kohteena olleen kehittimishankkeen
eteneminen

Tutkimukseen osallistuneessa terveyskeskuksessa oli vuonna 1997 aloittanut
toimintansa yhtymihallituksen nimeiama TYKY-tyoryhma. Sen tehtdvana on
vuosittain valmistella kuntayhtymasuunnitelmaan henkildston tyokykya yllapitavian
toiminnan ohjelma. Tyoryhmain kuuluu kaksi tyonantajan edustajaa (ylilaakari,
johtava hoitaja), tydsuojelupaillikké (ylihoitaja), tyoterveysladkari ja kaksi
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henkiloston edustajaa, yhteensd 6 jisentd, Tyoryhmi oli pitanyt terveyskeskuksen
henkilostolle maaliskuussa 1998 kuusi ideointipalaveria, joihin osailistui 170
tyontekijastda 104 (61%). Keskeisimmiksi tyokykyyn vaikuttaviksi teemoiksi oli
noussut vuorovaikutus, tydyhteisdjen toimivuus ja ikddntyminen. Naistd henkiloston

tuottamista aiheista ldhdettiin miettiméasn kiytannon toteutusta.

4.3.1 Esisuunnittelu- ja suunnitteluvaihe

Koulutus- ja kehittamisprojektin esisuunnittelu kdaynnistyi 16.4.1998. TYKY-
tyoryhmassa  paadyttiin @~ henkilokunnan  ideoiden  pohjalta  selvittamain
tyoyhteisbkoulutuksen mahdollista  siséltéa, toteuttamistapaa ja alustavia
kustannuksia. Johtava hoitaja valtuutettiin aloittamaan neuvottelut koulutusfirman
kanssa, josta oli jo aiemmin ostettu palvelyja. Tyéryhman mukaan
pilottihankkeeseen voitiin ottaa kaksi tyoyhteisod. Hammashuollon ty6yhteisé oli jo
esimichensd  toimesta  aiemmin  kevailla ilmaissut  halukkuutensa
tyoyhteisokoulutukseen, mikali sellainen paitettdisiin jarjestas. Tassd vaiheessa
poliklinikkaa ajateltiin toiseksi tydyhteisoksi. (TYKY-tyéryhmén muistio 16.4.1998)

Johtava hoitaja ottt yhteyttd  kouluttajaan, joka oli vastannut
terveyskeskuksen erityispalveluyksikon (EPY) henkiloston kouluttamisesta
joulukuusta -97 maaliskuuhun -98. Neuvottelussa sovittiin koulutuksen periaatteista
ja mahdollisesta ajoittamisesta. Johtoryhmissd paatettiin  jatkoneuvotteluista
kouluttajan kanssa, minka jalkeen oli tarkoitus aloittaa keskustelut pilottiyksikdiden
kanssa. (Johtoryhmén muistio 22.4.1998) Terveyskeskuksen johtoryhméin kuuluvat
tulosalueiden esimiehet (ylilaakari, johtava hoitaja, ylihoitaja, vastaava
hammasladkari, EPY:n vastaava ladkan ja talouspaillikko) ja yksi henkildston
edustaja.

Kouluttaja kutsuttiin TYKY-tyoryhméan 22.5.1998, missd hin esitteli
tydyhteisokoulutuksen periaatteen. Koulutuksen perustana oli prosessikeskeinen
tyoyhteison kehittimismalli. Perusajatuksena kehittamismallissa oli tydyhteison
toimivuuden vaikutus tyontekijan tyokykyyn ja tyon tulokseen.

Elokuussa -98  oyoyksikoiltd  kysyttiin - halukkuutta  osallistua

tyoyhteisokoulutukseen. Terveystyon yksikké ja vuodeosasto 2 olivat olleet
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halukkaita, mutta koska niissi tyoyhteisoissa oli jo ollut omat kehittamishankkeensa
vireilld, paadyttiin hammashuollon ja poliklinikan valintaan. Poliklinikan valintaan
vaikutti mm. keskeinen asema terveyskeskuksen toiminnassa. Poliklinikan
hoitohenkilokunnan ohella koulutukseen osallistuisivat kaikki laakarit.

Johtoryhmissa  Kkisiteltiin  tydyhteisokoulutuksen rahoitusta 2.9.1998.
Kuntaliitosta oli saatu jo kevailla tietoa tyokykya yllapitavien projektien ESR-
rahoitusmahdollisuudesta. Rahoitus edellytti vertailuorganisaation olemassaoloa ja
yhteistyokumppaniksi péitettiin kysya naapurikunnan terveyskeskusta. Hanke vietiin
hyvaksyttavaksi  yhtymihallitukseen.  Tyoyhteisokoulutuksen  projektivastuu
delegoitiin ylihoitajalle.(Johtoryhman muistio 2.9.1998) Fysioterapian tyoyhteisé oli
pyytinyt johtoryhmalta 1.9.1998 vuorovaikutustaitoja kehittavan koulutuksen
saamista henkilostolleen.

Ylihoitaja, sosiaalityontekija ja  kouluttaja  laativat  alustavan
projektisuunnitelman ja EU-rahoitushakemuksen 18.9.1998. Samana paivinid
suunnitelma ja sithen littyvd rahoitushakemus hyvaksyttiin terveyskeskuksen
Yhteistyotoimikunnassa. Hankkeeseen oli otettu mukaan myds fysioterapian
tyoyhteisd. (YTY-toimikunnan muistio 18.9.1998) YTY-toimikunta on tyonantajan
ja henkilostéon yhteistoimintaelin. Sen yhdeksastd jasenesti kolme edustaa
tyonantajaa (ylilaakiri, johtava hoitaja, ylihoitaja) ja kuusi henkilostod. Henkiloston
edustajista kolme on tydsuojeluvaltuutettuja.

Johtoryhmissa  paatettiin -~ 14.10.1998 nimetd YTY-toimikunta
koulutusprojektin seurantaryhmdksi.

. Kouluttaja piti hammashuollon tyoyhteisolle kahden tunnin mittaisen
esittelykoulutuksen 22.10.1998. Tilaisuuden tarkoituksena oli selvittid, mistd
koulutusprojektissa oli kyse, miti ongelmia tai kehittamistarpeita tyoyhteisolla oli ja
millaisia odotuksia ja tavoitteita silla oli koulutuksen suhteen. Lisdksi selvitettiin
koulutuksen toteutusperiaatteet. Koulutuksen suunnittelua varten tydyhteisd sai
kyselylomakkeen arvioitavaksi. Lomake tuli tiyttdd ja palauttaa kouluttajalle sen
jalkeen, kun siihen oli tehty mahdolliset muutokset. Ensimmaéiseksi koulutuspaivaksi
sovittiin 27.1.1999.

Ylihoitaja sai  ESR-rahoitushakemukseen liitettivan  lopullisen
projektisuunnitelman valmiiksi 22.10 ja esitteli sen YTY-toimikunnalle 6.11.1998.
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Projektin tavoitteina oli ” itsetuntemuksen lisddmisen ja tyoyhteisojen avoimmuuden
Jja vuorovaikutuksen laadun parantamisen avulla lisdta yhteisollisyyttd ja tyoyhteison
kykya ratkaista omia ongelmiaan sekid etsid keinoja jaksamiseen”. (YTY-
toimikunnan poytikirjan ote 6.11.1998)

Johtoryhmdn muut jdsenet saivat projektisuunnitelman 11.11.1998.
Johtoryhmissi tarkistettiin epaselviksi jazneita asioita, kuten seurantaryhmit,
koulutuspdivien ma#ra, aikataulu ja seurantaa varten laadittu kyselylomake.
Seurantaryhmiksi sovittiin oman terveyskeskuksen molemmat vuodeosastot,
laboratorio ja rontgen seka vertailuterveyskeskuksesta poliklinikka, hammashuolto ja
fysioterapia. Koulutuspaivien maaraksi oli sovittu viisi, lisitarve paitettiin arvioida
projektin lopussa. Koulutus oli tarkoitus toteuttaa padasiassa kevaian -99 aikana ja
seurantapdivit syksylla -99.

Koulutusprojektin seurantaan tarkoitettu kyselylomake viimeisteltiin
kouluttajan antamien ohjeiden mukaisesti ja jaettiin 17.11.1998 kaikille
koulutukseen osallistuville ja seurantaryhmiin kuuluville. Vertailuterveyskeskukseen
lomakkeet lahetettiin postitse. Palautuspaivaksi sovittiin 29.11.1998.

Kouluttaja piti 20.11.1998 esittelykoulutuksen fysioterapian ja poliklinikan
tyoyhteisoille samoin periaattein kuin aiemmin hammashuollolle. Fysioterapian tuli
palauttaa tyoyhteison kehittimistarpeita kartoittava kyselylomake kouluttajalle
27.11.1998, koska ensimmadinen varsinainen koulutuspdaivi oli jo 2.12.1998.
Poliklinikan palautuspiivéaksi sovittiin 31.12..1998. Poliklinikan koulutus sovittiin
alkavaksi 15.1.1999.

" TYKY-tyorykma kokoontui 15.12.1998. Mukana olivat tyky-tyoryhman
jasenten lisaksi koulutukseen osallistuvien ty6yhteisGjen osastonhoitajat,
tyoterveyshuollon psykologi, terveydenhoitaja ja ladkari. Tilaisuuden tarkoituksena

oli orientoitua yhteisesti koulutusprojektin sen hetkiseen tilanteeseen.

4.3.2 Toteutusvaihe

Kouluttaja sopi jokaisen tydyhteison kanssa koulutuspdivien toteutusaikataulun heti
koulutuksen alussa. Koulutuspaivat pyrittiin rytmittiméadn niin, ettd ne sopivat

kunkin tyoyhteison toimintaan. Kouluttaja piti prosessin etenemisen kannalta
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tirkedna, ettd 2. ja 3. koulutuspiivd olisivat perdkkiin. Fysioterapian ja
hammashuollon osalta ne saatiin perdkkiin, fysioterapian tammikuussa ja
hammashuollon huhtikuussa -99. Poliklinikalle perakkiiset pdivit saatiin vasta
syyskuussa. Terveyskeskuksen atk-ohjelmien piivityksen takia poliklinikan
toimintaa oli tarpeen rauhoittaa, jolloin perdkkiisiin koulutuspdiviin jarjestyi
luontevasti mahdollisuus. Fysioterapian ja hammashuollon tyéyhteisoilld oli 5
koulutuspaivai, poliklinikalla 6. Fysioterapian koulutuspaivat olivat 2.12.1998, 18.-
19.1,, 12.3. ja 23.9.1999, hammashuollon koulutuspaivat 27.1., 27.-28.4., 31.5. ja
7.9.1999 ja poliklinikan 15.1., 3.2, 164., 1.-2.9., ja 24.9.1999. Koulutuspaivit
pidettiin seurakunnan leirikeskuksessa.

Koulutus eteni jokaisessa tyOyhteisossd samoin periaattein. Kouluttaja
kartoitti alkukyselyllda kunkin tyGyhteisén ongelmia ja kehittimistarpeita, laati
yhteenvedot ja niiden pohjalta vuorovaikutusta kuvaavat toimintamallit. Nami
kasiteltiin  yhdessd ensimméisend koulutuspdivina, minka jalkeen asetettiin
tyoyhteisojen kehittamistavoitteet, valittiin keskeisimmét kasiteltivat teemat ja
sovittiin koulutusta ohjaavat yhteiset pelisaannét. Muina koulutuspiiving kasiteltiin
kunkin tyoyhteisén esille tuomia ongelma-alueita kdytinnon esimerkkien kautta.
Tavoitteena oli konkretisoida vuorovaikutuksen ongelmat ja auttaa uusien
toimivampien vuorovaikutustapojen omaksumisessa teorian ja kiytinnén
harjoittelun avulla. Koulutuspdivien valilla ty6yhteis6t saivat yksilollisesti
valitehtavia. Koulutus péaattyi tydyhteisojen jatkokoulutustarpeen ja -halukkuuden
arviointiin.

A Koulutuksen toteutusvaiheen aikana TYKY-tyéryhmd kokoontui 16.2.1999
arvioimaan koulutuksen kaynnistymistd. Kokoukseen osallistuivat yliladkéri, johtava
hoitaja, tyoterveysladkari ja tyoterveyshoitaja sekd tutkimuksen tekija. Projektin
seurantatydoryhmaksi nimetty Y7Y-ryhmd kokoontui 5.5.1999. Kokouksen
tarkoituksena  TE-keskuksen eli projektin  rahoittajatahon  edellyttimin
seurantakokouksen pitiminen. Kokouksessa kerrattiin koulutuksen eteneminen,
tyoyksikoiden kokemukset ja arvioitiin projektin onnistumista sekd ongelmia,
sovittiin kustannusten raportoinnista ja viliraportin laatimisesta TE-keskukselle,
uuden projektin suunnittelusta ja rahoitusmahdollisuuden selvittamisestd sekd

menossa olevan projektin kokemusten jakamisesta henkilokunnalle syksylla 1999.
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TYKY-tyoryhma kokoontui uudelleen 3.6.1999, jolloin mukana olivat myos
koulutettavien tyoyhteisojen edustajat ja tyky-tyéryhmain kuuluvat henkilokunnan
edustajat. Kokouksessa arvioitiin koulutuksen etenemistd ja vilituloksia sekd
keskusteltiin tyoterveyshuollon mukaantulosta projektin paatyttya. Neljas TYKY-
tyoryhman kokous pidettiin 16.9.1999. Tassa kokouksessa olivat mukana kouluttajan
lisaksi myos tyoyhteisdjen edustajat. Kokouksessa arvioitiin tydyhteisojen tilannetta,
kokemuksia syksyn koulutuspéivistd, TYKY- ja YT'Y-ryhmien jatkoroolia, pohdittiin
tyoterveyshuollon tehtdvia projektin paatyttya, seurantakyselyn toteutusta, uuden
koulutusprojektin mahdollisia tyoyksikoitd ja sovittiin seuraavasta seuranta- ja
arviointipalaverista 11.1.2000. Lisaksi paatettiin henkilokunnalle 28.1.2000
Jarjestettavastd toimipaikkakoulutuksesta, missd annettaisiin palautetta paittyneen
koulutusprojektin tuloksista ja kokemuksista ennen uuden projektin kdaynnistamista.
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5 TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS

Lahdekirjallisuuden ja tutkimusten perusteella voi 16ytaa useita yhteisid tekijoita,
jotka vaikuttavat organisaatioiden koulutus- ja kehittimishankkeiden onnistumiseen
seka yksilon ja tydyhteisdjen tyo- ja toimintakykyyn. Keskeisimmait kasitteet voisi
rajata kahteen; yhteistoiminnallisuus ja vuorovaikutus.

Yhteistoiminnallisuus tulisi nidkya kehittimishankkeen taustalla olevien
ongelmien ja niistd johtuvien tarpeiden yhteisessi madrittelyssd, tavoitteiden
asettelussa, tarvittavien toimenpiteiden suunnittelussa ja jatkuvassa koko prosessia
koskevassa arvioinnissa. Yhteistoiminnallisuus edellyttdd johdon, kouluttajan ja
koulutettavien yhteistyoti. Yhteistoiminnallisuus on myds terveen ja toimivan
tyoyhteison ehto ja vaikuttaa yksittdisen tyontekijan hyvinvointiin ja tyokykyyn.
Osallistuva johtaminen ja yhteistoiminnallinen oppiminen ovat tyoyhteison
kehittamisen kulmakivid. Ne luovat edellytykset kaikkien osallistumiselle,
vaikuttamiselle, sitoutumiselle, motivoitumiselle, oppimiselle ja kehittymiselle.
Yhteistoiminnallisuuteen kuuluu my6s tyGympériston tuesta huolehtiminen niin, ettd
kehittamistyolla on edellytykset jatkua. Tarvitaan yhteistyokumppaneita, jotta
kehittamistyo ei kaadu tiedon ja ymmaérryksen puutteesta ympariston vastustukseen.

Muutokset koskettavat monin tavoin tyoymparistdd uusien tietojen, taitojen ja
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kaytantjen levittimisen kautta. Tyoskentelyolosuhteissa, toiden jarjestelyssd,
organisoinnissa ja prosessien etenemisessi tarvitaan mahdollisesti muutoksia, jotka
edellyttavat yhteisty6tahojen mukaan tuloa.

Vuorovaikutuksen toimivuus on kaiken kehittimistyon ja oppimisen seka
tyoyhteison toimivuuden perusta. Avoin vuorovaikutus on ongelmien kisittelyn ja
ratkaisun avain. Se edellyttad jokaiselta vastuunottoa kuuntelemisesta ja kuulluksi-
tulemisesta, omien tarpeiden ja erilaisten nakokantojen esille tuomisesta.
Vuorovaikutuksen avulla luodaan yhteinen visio, sen toteuttamista ohjaavat arvot,
normit ja menettelytavat. Vuorovaikutukseen perustuvat myés toimintatapojen
arviointi, kriittinen reflektointi ja edelleen kehittely. Siihen liittyvat myds avoin
tiedonkulku ja tiedottaminen, niin ettd kaikilla on ty6nsi ja oppimisensa kannalta
oleellinen tieto saatavilla.

Téassa tutkimuksessa huomio kiinnittyy koulutus- ja kehittimishankkeen
suunnittelu- ja toteutusvaiheiden arvioinnissa erityisesti yhteistoiminnallisuuden ja
vuorovaikutuksen toteutumiseen eri osapuolten valilla.

Prosessiarviointi toimii tutkimuksellisena tyovilineend, jolla hankkeen
puittect, resurssit ja toimintatavat saadaan nikyviksi sen eri vaiheissa. Taman jalkeen
on mahdollista arvioida niiden tarkoituksenmukaisuutta ja toimivuutta suhteessa
hankkeen tavoitteisiin ja tehdd tarvittavia muutoksia. Arvioinnin perimméisend
tavoitteena on toiminnasta saadun palautteen avulla oppiminen ja hankkeen

kehittaminen, jotta silla olisi vaikutusta tyoyhteisojen tyokykyyn ja hyvinvointiin.
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6 TUTKIMUSTEHTAVA JA -ONGELMAT

Tutkimuksen ldhtokohtana oli tutkimuksen tekijan oma kiinnostus tyoyhteisdjen
kehittadmistoimintaan ja halu tehdé opinnaytetyo talta alueelta. Tilaisuus tutkimuksen
tekoon tarjoutui omassa tydorganisaatiossa, jossa tutkimuksen tekija on
tyoskennellyt 20 vuotta. Evaluaatiotutkimuksen idea oli tutkimuksen ohjaajan.
Organisaation johdon ja kouluttajan myénteinen suhtautuminen tutkimukseen ja sen
tulosten hyodyntamiseen mahdollistivat wvuoden mittaisen tutkimusprosessin
toteutumisen.

Tutkimuksen tarkoituksena oli arvioida keskisuomalaisessa
terveyskeskuksessa  toteutetun koulutus- ja kehittimisprojektin toimivuutta ja
tarkoituksenmukaisuutta. Koulutusprojektin  suunnittelu oli jo pitkalla, kun
mahdollisuus tutkimuksen tekoon varmistui. Tutkimus paitettiin rajata EIPOL-
mallin kolmeen ensimmaiiseen vaiheeseen eli esisuunnittelu-, suunnittelu- ja
toteutusvaiheeseen, koska vakiinnuttamisvaiheen mukaan ottaminen olisi merkinnyt
tutkimusajan venymisti kohtuuttoman pitkaksi opinniytetyotd ajatellen. Nain ollen
pitkaaikaisvaikutusten arviointi jai pois. Kahta ensimmadistd vaihetta tarkasteltiin

tassd tutkimuksessa yhtena kokonaisuutena. Kutakin vaihetta arvioitiin suhteessa



41

toiminnan eri ulottuvuuksiin eli ympéristoolosuhteisiin, panoksiin, prosesseihin ja
valittomiin tuotoksiin.
Esisuunnittelu- ja suunnitteluvaiheen arvioinnissa paadyttiin seuraaviin

tutkimusongelmiin:

1. ongelma: Milla tavoin ja kuinka hyvin otettiin huomioon olennaiset

puitetekijat koulutusta suunniteltaessa?

2. ongelma: Miten ja millaisiksi arvioitiin hankkeen vaatimat ja kiytettavissa
olevat resurssit?
3. ongelma: Millaisia hallinnollisia ja pedagogisia menettelytapoja aiottiin

kayttas hankkeen toteututtamiseksi ?

4. ongelma: Miten ja millaisia tulostavoitteita koulutukselle asetettiin?

Toteuttamisvaiheen  arvioinnissa  tutkimusongelmat noudattivat  loogisesti
suunnitteluvaiheen ongelmanasettelua. Tarkoituksena oli seurata, milld tavoin

suunnitellut asiat kaytinnossa toteutuivat.

1. ongelma: Milla tavoin ja missd méérin koulutuksen kannalta oleelliset
puitetekijat huomioitiin koulutusta toteutettaessa?

2. ongelma: Kuinka nittavit ja tarkoituksenmukaiset hankkeessa kaytetyt
resurssit olivat?

3. ongelma: Miten tarkoituksenmukaisia ja riittivia hankkeessa kaytetyt
hallinnolliset ja pedagogiset toimenpiteet olivat?

4. ongelma: Miten hyvin edettiin koulutukselle asetettujen tavoitteiden
suuntaan?
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

7.1 Tutkimuksen kohteena ollut kehittimishanke

Tutkimus tehtiin vuosina 1998-1999 keskisuomalaisessa n. 170 tyontekijan
terveyskeskuksessa, jossa henkilokunnan keski-ikd oli tutkimusajankohtana 47
vuotta. Henkil6stod oli 1990-luvulla vihennetty yli 20 tyontekijalla. Samanaikaisesti
talousarviota oli leikattu yli 10 miljoonalla. Toiminta oli kuitenkin laajentunut.
Vaeston  ikdrakenne oli ~ muuttunut vanhemmaksi ja  perus- ja
erikoissairaanhoidollisten palvelujen tarve oli lisaéntynyt jatkuvasti.

Tyontekijoiden tyokykya tukeva toiminta oli aiemmin siséltinyt erilaisia
fyysisen kunnon kohentamiseen painottuneita kursseja ja kuntoutusjaksoja,
ergonomista  ohjausta,  tyOympdristoéon ja  tydolosuhteisiin  liittyvda
kehittdmistoimintaa. Ty6antaja oli tukenut henkilokunnan vapaa-ajan liikuntaa ja
virkistystoimintaa. Tyokykya ylldpitivan toiminnan ideoimiseksi ja kehittimiseksi
terveyskeskukseen perustettiin tyky-tyéryhma vuonna 1997.

Kevailla 1998 tyky-tyoryhmi esitti henkilostolle tydyhteisdkoulutusta,
jonka tarkoituksena oli kehittdd vuorovaikutustaitoja ja itsetuntemusta ja sitd kautta
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parantaa yhteistyotd ja tyOyhteisdjen toimintaa. Koulutuksen avulla uskottiin
voitavan tukea tyokykyi ja vdhentdd uupumista.. Mikali kokemukset olisivat
myonteisid, projekti toteutettaisiin myohemmin muissakin tySyhteisoissa.
Kouluttajaksi valittiin yksityinen kouluttaja, jonka kanssa oli jo aiemmin tehty
yhteisty6ta.

Koulutukseen otettiin kolme tyoyhteisoa; poliklinikka, hammashuolto ja
fysioterapia. Niissd oli yhteensd n. 50 tyontekijaa. Koska hankkeelle haettiin EU-
rahoitusta, sen saamisen yhteni edellytykseni oli vertailuorganisaation mukana olo.
Koulutus- ja kehittimisprojektin  vertailuryhmiksi valittiin  naapurikunnan
terveyskeskuksen vastaavat tyoyhteis6t ja oman terveyskeskuksen molemmat
vuodeosastot, laboratorio ja rontgen. Vertailuryhméian kuului n. 100 tyontekijaa
seitsemisti eri tyoyksikostd. Koulutusjakso, johon kuului 5-6 koulutuspaivaa, alkoi
joulukuussa 1998 ja paittyi syyskuussa 1999.

Koska timén tutkimuksen puitteissa ei ollut mahdollista osallistua projektin
seurantavaiheeseen, tutkimuksen tuloksiin ei sisillytetty alku- eikd loppukyselyn

yhteenvetoa.

7.2 Tutkimusmenetelmi

Koska tutkimuksen kohteena oli koulutusprojekti eri vaiheineen, sen arviointiin
kiaytetty EIPOL-malli edellytti  toimintatutkimuksellisen  ldhestymistavan
soveltamista. Tarkoituksena oli pyrkid vaikuttamaan kehittdvasti koulutus- ja
kehittimishankkeen etenemiseen. Hankkeen suunnittelu- ja toteutusvaiheen aikana
kertynyttd arviointitietoa pyrittiin jakamaan kaikkien hankkeeseen osallistuvien
osapuolien kaytt6on mahdollisia muutoksia varten. Tutkimuksen tavoitteena oli
siten vaikuttaa koulutus- ja kehittamishankkeen onnistumiseen ja tuloksellisuuteen.
Carrin (1985) mukaan kasvatustieteellisen toimintatutkimuksen luonteeseen
kuuluu osallistuminen, demokraattisuus ja samanaikainen vaikuttaminen ja muutos.
Toimintatutkimuksen paimédrand on parantaa ja kehittad kaytantod, lisitd
osallistujien ymmérrystd kdytéint64d kohtaan ja kehittdd toimintaympéristod. Carrin
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mukaan tarkoituksena on myds, ettd kdytinnon toiminnassa olevat osallistuvat
toimintatutkimuksen kaikkiin vaiheisiin eli suunnitteluun, kokeiluun, havainnointiin
ja arviointiin. Minimivaatimuksena toimintatutkimuksessa on, ettd se koskee
sosiaalista toimintaa, etenee spiraalimaisesti edella mainittuja vaiheita toistaen ja
edellyttaa kaikkien toiminnasta vastuussa olevien tahojen osallisuutta ja yhteisty6ta
onnistuakseen. Toimintatutkimusta luonnehtivat sosiaalinen vuorovaikutus,
prosessimaisuus ja reflektiivisyys. (Carr & Kemmis 1985, 162-166)

Evaluaatio kuuluu oleellisena osana toimintatutkimukseen sen kiytint6a
kehittimain pyrkivan tavoitteen vuoksi. Tutkimuksen tekija on osa
tutkimuskohteestaan. Kaikki osapuolet ovat selvilla tutkimuksen tavoitteista, voivat
osallistua aineiston koontiin, analyysiin ja tulkintaan (Syrjald & Numminen 1988,
52). Toiminnan muutoksen pitdisikin tapahtua osallistujien oman toiminnan
arvioinnin kautta. Tutkijan tehtavind on havaintojensa ja kerdiméansd aineiston
avulla nostaa asioita pohdittaviksi.

Tutkimuksen arvioinnissa yhdeksi arviointikohteeksi nousikin se, missd
maarin tutkija onnistui vaikuttamispyrkimyksissddn ja millaiseksi tutkijan rooli
muodostui prosessin aikana. Kuitunen (1991, 13) puhuu osallistuvasta arvioinnista,
jolla han tarkoittaa eri osapuolten keskindistd neuvottelu- ja oppimisprosessia.

Arvioija on hianen mukaansa neuvottelija ja muutosagentti.

773 Tutkimuksen eteneminen

Ennen evaluaatiotutkimuksen aloittamista tutkimuksen tekijd  varmisti
terveyskeskuksen johtoryhman, tydyhteisdjen ja kouluttajan suostumuksen
tutkimustyon tekemiseen. Johto ei pitinyt tarpeellisena tyoyhteiséjen suostumuksen
selvittamistid. Tatd perusteltiin silld, ettd tyoyhteisdja oli jo informoitu projektiin
hittyvasta seurantatutkimuksesta, joka liittyi ESR- rahoituksen ehtoithin. Koska
tieteellisen tutkimuksen eettisiin periaatteisiin  kuuluu, ettd tutkittavat tietdvat
tutkimuksen tarkoituksen ja osallistuvat siihen vapaaehtoisesti, tutkimuksen tekija

varmisti henkilokohtaisesti tyoyhteisjen suostumuksen tutkimuksen tekemiseen.
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Johdon ja kouluttajan kanssa sovittiin yhteistyon periaatteista. Tutkimuksen tekija
voi osallistua vapaasti suunnittelu-, yhteistyo- ja arviointikokouksiin ja kayttaa
organisaation virallisia dokumentteja tietoldhteind. TyOyhteisojen koulutuspaiviin

osallistuminen edellytti kouluttajan mukaan kaikkien tyontekijoiden suostumusta.

7.3.1 Esisuunnittelu- ja suunnitteluvaihe

Kouluttajan kanssa keskusteltiin alustavasta tutkimussuunnitelmasta. Samalla
sovittiin, ettd kouluttaja varmistaisi tyOyhteis6iltd, voiko tutkimuksen tekya
osallistua kunkin tyoyhteison koulutuspdiviin havainnoijana. Yksi tyoyhteisd ei
halunnut ulkopuolista henkiléd mukaan.

Tutkimuksen  tekija jakoi  saatekirjeella  varustetun  alustavan
tutkimussuunnitelman kaikille koulutusprojektissa mukana oleville tyoyhteiséille,
esimiehille ja johtoryhmille marraskuussa 1998, kouluttaja sai sen postitse. Siinad
selvitettiin tutkimuksen luonnetta ja tavoitteita. Erityisesti korostettiin sitd, ettd
arvioinnin kohteena oli koulutusprojekti, ei siihen osallistuvat tyontekijat tai
koulutustilaisuuksissa kasiteltivit tyoyhteisojen asiat. Tassa vaiheessa ilmeni, ettd
projektisuunnitelmaa ei ollut jaettu koulutukseen osallistuville tydyhteisdille,
johtoryhmalle, tydterveyshuollolle eikd seurantaryhméksi nimetylle
yhteistyéryhmille eiki sitd ollut yhteisesti kasitelty. Tutkimuksen tekija ehdotti
suunnitelman Jjakamista ja projektia koskevien asioiden yhteistd ldpikdyntid
Jjohtoryhmdssd, jotta johdolla olisi yhteinen kasitys tulevasta hankkeesta.
Projektisuunnitelma kisiteltiin sen jalkeen johtoryhmass4 ja siitd tiedotettiin Iyhyesti
koko henkilékunnalle johtoryhmén péytéakirjassa.

Kouluttajan ja projektin vastuuhenkilon kanssa keskusteltiin projektin
alkukyselyn tulosten raportoinnista. Tutkimuksen tekija ehdotti ettd kyselyn tulokset
olisi hyvad esittdd 1-2 kuukauden kuluessa palautekeskusteluna. Tulokset saattaisivat
jo motivoida koulutukseen osallistuvia ja seurantaryhmii kehittimaan omaa
toimintaansa saadun tiedon pohjalta. Toisaalta kyselyihin vastattaisiin jatkossakin,
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mikali niistd saisi myds palautetta ( Kivimaki ym. 1998,169). Alkukyselyn tulokset
valmistuivat vasta syksylla -99 eika niit kasitelty projektin aikana lainkaan.

Koska projekti eteni varsin nopeasti ja ensimmaiset koulutuspiivat oli jo
sovittu joulukuun 1998 alkuun ja tammikuuhun 1999, esisuunnittelu- ja
suunnitteluvaihetta koskeva tiedonkeruu piti suunnitella ja toteuttaa hyvin lyhyessi
ajassa. Tiedot hankkeen taustoista ja etenemisestd kerittiin pagosin jalkikiteen.
Koulutusprojektiin osallistuvat johtajat, esimiechet, tyoyhteisét, kouluttaja seka
tyoterveyshuollon tyéryhmé olivat avainhenkil6ita, joilta hanketta koskeva tieto
parhaiten saatiin. Projektin etenemistd selvitettiin  lisaksi hyddyntamalla
organisaation eri tydryhmien poytikirjoja ja osallistumalla yhteistyopalavereihin.

Tutkimuksen tiedonkeruun yhteydessé selvisi, ettd tyoyhteisoissa oli paljon
epatietoisuutta, himmennystd ja negatiivisia reaktioita tulevasta koulutuksesta.
Tutkimuksen tekijd ehdotti kouluttajan ja projektin vastuuhenkilon kanssa
keskusteltuaan, ettdi ennen koulutuksen alkua jdrjestettdisiin  yhteinen
projektikokous, johon kutsuttaisiin  kaikki  koulutusprojektin  osapuolet.
Tarkoituksena oli, ettd projektia koskevat asiat kaytaisiin vield yhdessd lapi
epaselvyyksien poistamiseksi ja koulutettavat saisivat mahdollisuuden osallistua
itseddn koskevan asian kisittelyyn ainakin esimichensd vilityksella. Samalla
tutkimuksen tekija voisi antaa tutkimuksestaan alustavaa palautetta. Tétd varten
kutsuttiin koolle TYKY-tyéryvhma 15.12.1998. Kouluttajan kanssa keskusteltiin
puhelimitse tutkimuksessa esille tulleista asioista. Tutkimuksen tekija ehdottt
keskustelua myos tydterveyshuollon roolista  koulutusprojektissa. Koska
kéulutuksella pyrittiin tukemaan tydyhteisojen ja tyontekijoiden tyokykya, tutkija piti
tarkedna selvittaa tydterveyshuollon osuutta koulutusprojektin aikana ja sen jalkeen.
Asian kasittely siirrettiin myohempéin ajankohtaan. Tutkimuksen tekija ehdotti
kasiteltavaksi lisaksi tyoyhteisoissd esille nousseita kysymyksid osallistumisen
pakollisuudesta, tuen tarpeesta ja kielteisistd asenteista koulutusta kohtaan. Naiden
asioiden kaisittely jai aikapulan vuoksi vidhiiseksi. Kokouksessa sovittiin, ettd
koulutusprojektin seurantaa varten kokoonnuttaisiin ainakin kaksi kertaa kevaan -99
aikana. Tutkija esitti, ettdi myos tydyhteisdjen edustajat olisivat mukana

seurantapalavereissa.
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Aineiston keruu suunnitteluvaiheessa

Tiedonkeruuta ohjasivat EIPOL-malli ja kirjallisuuden ja tutkimusten perusteella
muodostunut kuva keskeisistd tuloksellisen koulutus- ja kehittimishankkeen
osatekijoistd ja kriteereisti. Pddongelmat liittyivit neljadn koulutusprojektin
ulottuvuuteen. Koulutuksen puitetekijéitd arvioitiin tarkastelemalla, miten koulutus-
ja kehittamistarpeet oli arvioitu, millaiset tavoitteet hankkeelle oli asetettu ja miten
tyoyhteisojen toiminnalliset edellytykset oli otettu huomioon suunnitteluvaiheessa.
Tiedot kerattiin kyselyilla ja haastatteluilla.

Hankkeen vaatimia ja kiytettivissd olevia resursseja arvioitiin
selvittamalla, miten taloudelliset resurssit oli arvioitu, milld perusteella hankkeen
vaatima aika oli mitoitettu ja millaiset tukitoimet oli arvioitu hankkeen onnistumisen
kannalta tarpeellisiksi. Tiedot kerttiin kyselyill ja haastatteluilla.

Hankkeen toteuttamiseksi aiottuja  hallinnollisia ja pedagogisia
menettelytapoja tarkasteltiin selvittdmalld, miten hyvan henkilostokoulutuksen ja
aikuisopetuksen kriteerit oli huomioitu koulutushankkeen suunnittelussa. Tietoja
kerattiin  haastattelujen, kyselyjen ja dokumenttien avulla, osallistumalla
esittelykoulutukseen seké yhteistyokokouksiin.

Hankkeelle asetettuja rtulostavoitteita arvioitiin selvittamalld, millaisia
oppimistuloksia  koulutukselta odotettiin ja millaisia toiminnallisia tuloksia
tavoiteltiin. Tiedot kerattiin kyselyilla ja haastatteluilla.

Koulutus- ja kehittaimishankkeen esisuunnittelu- ja suunnitteluvaiheen
or-mistuneisuutta arvioitiin kokonaisuutena vield tarkastelemalla prosessin etenemista
keskustelujen, haastattelujen, virallisten dokumenttien ja tutkimuksen tekijan
omien havaintojen ja paivakirjamuistiinpanojen perusteella.

Johto (4), esimiehet (3) ja tyoterveyshuollon tyontekijat (3) saivat etukéteen
avokysymyksid sisaltavat lomakkeet, joilla selvitettiin hankkeen suunnitteluvaihetta
koskevia asioita (liite 1). Kullakin ryhmailld oli hieman eri tavoin muotoiltuja
kysymyksia johtuen asemasta organisaatiossa ja roolista koulutusprojektissa.
Kysymykset kasittelivit kuitenkin samoja teemoja. Haastatellen taydennettiin tietoja.
Haastatteluihin osallistui yhteensa yhdeksin henkilod. Haastatteluaikaa kaytettiin 40
minuutista 1.30 tuntiin. Tyoyhteis6iltd kerattiin tietoja pelkastdan avokysymyksid
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sisaltdneelld lomakkeella. Poliklinikalla oli 25 tyontekijas, hammashuollossa 20 ja
fysioterapiassa 5. Tarkoituksena oli, ettd tyoyhteisot vastaisivat osastokokouksessaan
kyselyyn. Erilaiset mielipiteet ja kisitykset sai kirjata samaan lomakkeeseen.
Tyoyhteisojen tyon luonteen vuoksi ja tiukan aikataulun takia ei ollut mahdollista
jarjestad ryhmahaastatteluja. Haastattelut tehtiin 23.11- 14.12.1998 ja tyoyhteisojen
kyselyt 4.12-31.12.1998. Kouluttajan mielipiteiti ja arviointeja koottiin hénen
kanssaan kaydyistad keskusteluista.

Aineiston kisittely suunnitteluvaiheessa

Tutkimusongelmat tasmentyivit vasta aineistoon tutustumisen kautta. Tutkimuksen
luonteesta johtui, ettd eri menetelmin kerdttyd kvalitatiivista aineistoa kertyi
runsaasti. Haastattelut perustuivat ajankiytollisistd syistd ennakolta annettuihin
avokysymyksiin. Kirjoitetut vastaukset ja haastattelujen antamat lisitiedot
yhdistettiin ja kirjoitettiin puhtaaksi. Eri tilanteissa kiaydyt keskustelut tallennettiin
paivakirjaan mahdollisimman tarkasti. Epéselviksi jaddneet asiat pyrittiin
tarkistamaan joko keskustellen tai luetuttamalla muistiinpanot asianomaisilla.

Aineiston kasittely alkoi aineiston jarjestamiselld. Haastattelujen,
keskustelujen ja kyselyjen tuottama informaatio jéarjestettiin tutkimusongelmien
mukaan atheittain ryhmiin ja samaa asiaa koskevat vastaukset kirjoitettiin perakkain
asiasisdltojen luokittelun helpottamiseksi.Virallisten dokumenttien sisdltamat tiedot
olivat sen verran niukkoja, ettd ne on esitetty jotakuinkin sellaisenaan.

Haastatteluista ja kyselyistd on esitetty havainnollisuuden vuoksi suoria
lainauksia. Niiden tarkoituksena on myés lisati tiedon luotettavuutta ja tulkintojen
ymmarrettavyyttd. Raportointi on pitkalti kuvailevaa ja melko yksityiskohtaista. Jotta
tulkintoja ja johtopaatoksia saattoi tehdi, aineistoa oli tarkasteltava kokonaisuutena
huomioiden myés tutkijan eri tilanteissa tekemit paivakirjamuistiinpanot omista
vaikutelmista ja kokemuksista.

Koska tietoldhteind toimineet henkilot ja tyoyhteisot ovat organisaatiossa
helposti tunnistettavissa antamansa tiedon perusteella, jaettiin aineisto ennen
varsinaista sisdllon analyysid kaikkien luettavaksi ja arvioitavaksi. Nain haluttiin

antaa tilaisuus virheellisten tietojen ja mahdollisten vaarinkasitysten korjaamiseen.
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Menettely toimi myos tutkimuksen luotettavuutta lisdavand. Aineiston tulkinta ja

Jjohtopaitokset ovat pelkastiadn tutkijan nakemyksia.

7.3.2 Toteutusvaihe

Tutkimuksen tekija osallistui kaikkiin fysioterapian ja poliklinikan koulutuspéiviin.
Arviointitietojen kerdidminen tapahtui havainnoimalla kouluttajan ja koulutettavien
toimintaa ja keskustelemalla heidin kanssaan. Tiedot tallennettiin paivikirjaan.
Hammashuollon tydyhteison toivomuksesta tutkimuksen tekija ei osallistunut heidin
koulutukseensa lainkaan. TyoOyhteison kokemuksista saatiin tietoa ainoastaan
seurantakokouksissa.

Kouluttajan kanssa sovittiin, ettd kowlutusvaiheen arviointi toteutettaisiin
kaikille osallistujille jaettavalla kyselylla. Kyselylomakkeen sisdllostd paatettiin
yhdessi koulutuksen loppuvaiheessa. Kyselysti informoitiin osallistujia koulutuksen
alussa. Lihes jokaista koulutuspéivad ja prosessin etenemisti arvioitiin kouluttajan
kanssa keskustellen. Hammashuollon koulutuksesta ei keskusteltu sen paremmin
kouluttajan kuin tydntekijoidenkaan kanssa, koska tyoyhteiso ei sitd halunnut. Tasta
syysta kyselylomakkeen merkitys korostui arviointitiedon keruussa.

TYKY-tyoryhmassda arvioitiin  16.2.1999 koulutuksen kaynnistymista.
Tutkija ehdotti, ettd esisuunnittelu- ja suunnitteluvaiheen onnistumisesta
késkusteltaisiin vield tutkimusaineiston pohjalta, koska esille nousseet epikohdat
nayttivat vaikeuttavan koulutuksen kaynnistymistd. Valiraportti jaettiin etukateen
kaikille projektissa mukana oleville osapuolille tutustumista varten. Tutkimuksen
tekija toivoi koulutettavien tydyhteisdjen edustajat mukaan palaveriin. Lasna olivat
johto, tydterveyshuolto ja tutkimuksen tekija. Kokoukseen ei jéarjestynyt riittavésti
aikaa, joten tyoyhteisdjen edustusta ja kouluttajaa ei kutsuttu, vaikka niin oli ollut
tarkoitus.

Projektin rahoittajatahon edellyttimé projektin seuranta- eli ohjausryhma
kokoontui 5.5.1999. Mukana olivat YTY-ryhman lisdksi kouluttaja ja tutkimuksen

tekija, jotka yhdessa arvioivat projektin suunnittelun ja siihenastisen toteutuksen
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onnistumista. Tutkimuksen tekijd ehdotti koulutettavien edustusta mukaan, mutta se
el toteutunut. Syynid oli, ettdi kokous pidettiin TE-keskuksen ohjaus- ja
seurantavelvoitteen ja raportin laadinnan vuoksi. Sen tehtivit ja tarkoitus rajoittuivat
muodollisuuksien tayttimiseen.

Varsinainen TYKY-tyoryhman seuranta- ja arviointikokous pidettiin
3.6.1999. Koska tutkimuksen tekijalla ei ollut mahdollisuutta osallistua siihen,;
projektia koskeva arviointi ja kehittimisehdotukset vdlitettiin kokoukseen johtavan
hoitajan kautta kirjallisena. Liséksi tutkimuksen valiraportti jaettiin nahtavaksi ja
kommentoitavaksi kaikille osapuolille. Kokouksessa oli lisnd myos tyoyhteisdjen
edustus. Tutkimuksen tekija ehdotti, ettd projektista jaettaisiin tietoa ja kokemuksia
koulutuksen ulkopuolisille tyoyhteiséille Kkielteisten asenteiden ja kisitysten
oikomiseksi ja kiinnostuksen herattamiseksi uutta koulutusprojektia kohtaan,
pohdittaisiin seurantaryhmdn mielekdstd kokoonpanoa ja tyoyhteisdjen
kehittymisprosessin tukemiseen ja seurantaan tarvittavia keinoja. Nami asiat
huomioitiin syksylla projektin loppuvaiheessa.

Viimeinen TYKY-tyoryhmédn seurantakokous pidettiin  16.9.1999.
Tutkimuksen tekija esitti, ettdi paattyméssd olevan projektin  kokemuksia ja
arviointitutkimuksen tuloksia hyodynnettdisiin suunnitteilla olevassa uudessa
projektissa. Kokouksessa pohdittiin, mitd asioita olisi syytd tehdad toisin jatkossa.
Koko henkilostélle paatettiin jarjestaa tammikuussa 2000 toimipaikkakoulutus, jossa
Jaetaan projektin antia ja kokemuksia.

Koulutuksen toteutusta koskeva kyselylomake jaettiin koulutuspéivien
paatyttya Lomakkeen kayttokelpoisuus testattiin ennakkoon kuudella tyontekijalla,
kahdella kustakin tyoyhteisosta. Tarkoituksena oli haastatella myos YTY- ja TYKY-
tyoryhmien jasenet, jotta arviointitietoa olisi ollut mahdollisimman monelta
projektissa mukana olleelta. Nama haastattelut jaivat kuitenkin tutkimuksen tekijan

aikapulan vuoksi pois.
Aineiston keruu toteutusvaiheessa

Koulutus- ja kehittamisprojektin toteutusvaiheen tutkimusongelmat muotoutuivat

samoin kuin suunnitteluvaiheessa EIPOL- mallin pohjalta. Koulutuksen
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puitetekijoitd arvioitiin tarkastelemalla, milld tavoin tyoyhteison koulutus- ja
kehittamistarpeet selvitettiin koulutuksessa, milld tavoin tavoitteet madriteltiin ja
milld tavoin tydyhteisojen toiminnalliset edellytykset huomioitiin koulutuksen
aikana. Tiedot kerattiin kyselylomakkeella (liite 2) koulutettavilta (kysymykset 1-
2,4-7), havainnoimalla kouluttajan toimintaa ja haastattelemalla tyGyhteisGjen
esimichet. ‘

Hankkeen resurssien riittivyytta ja tarkoituksenmukaisuutta arvioitiin
selvittamalla, kuinka onnistunut hankkeen taloudellinen resurssointi oli,
mitoitettiinko hankkeen vaatima aika tarkoituksenmukaisesti ja huomioitiinko
hankkeen onnistumisen kannalta riittavat tukitoimet. Tiedot kerattiin
haastattelemalla projektin vastuuhenkilod, kyselylomakkeella koulutettavilta
(kysymykset 8-15) ja osallistumalla seurantakokouksiin.

Hankkeen hallinnollisten ja pedagogisten toimenpiteiden
tarkoituksenmukaisuutta ja rittdvyyttd arvioitiin selvittamilla, kuinka hyvin
huomioitiin hyvin henkilostokoulutuksen ja aikuisopetuksen kriteerit. Tiedot
kerattiin  osallistumalla  seurantakokouksiin,  keskustelemalla  projektin
vastuuhenkilon ja kouluttajan kanssa, havainnoimalla koulutettavien ja kouluttajan
tyoskentelya ja kyselylomakkeella koulutettavilta (kysymykset 3,16-19,20-31),.

Koulutukselle asetettujen tavoitteiden saavuttamista arvioitiin selvittamalla,
millaisia oppimistuloksia ilmeni, millaisia muutoksia tyoyhteisdissd havaittiin ja
mitd muita vaikutuksia koulutuksella oli. Tiedot kerittiin kyselylomakkeella
(kysymykset 32-37) ja kouluttajan palautteen avulla.

. Koulutusvaiheen arviointiin osallistui yhteensa 30 henkil6a tutkijan lisdksi.
Kyselylomake jaettiin kaikille koulutuksessa mukana olleille, yhteensi 43
tyontekijalle. Tdhan ryhméain kuuluivat myos kolme tulosalueiden esimiesta:
ylilagkari, johtava hoitaja ja vastaava hammaslaakar. Koulutuksesta jai pois tai
keskeytti yhteensa 7 tyontekijad. Hammashuolto sai lomakkeet 16.9, fysioterapia ja
poliklinikka 24.9.1999. Vastausaikaa oli viikko, miti jatkettiin viikolla lomakkeiden
huonon palautumisen vuoksi. Lomakkeita palautui 8.10. mennessd 26 ( 61 %). Naista
oli hammashuollon 12, poliklinikan 8 ja fysioterapian lomakkeita 6.
Hammashuollosta jai palautumatta 4 ja poliklinikalta 14 lomaketta. Fysioterapiasta
palautuivat kaikki.



52

Kyselylomakkeen kysymykset 1-29 liittyivat koulutuksen puitetekijéihin,
resurssethin  ja menettelytapoihin. Kysymykset olivat yksinkertaisia likert-
asteikollisia  vaittamid, joihin vastattiin rengastamalla sopivin vaihtoehto.
Kysymykset 30-31 olivat oppimisilmapiiria ja kouluttajan toimintaa koskevia
avoimia kysymyksid. Kysymykset 32-39 olivat koulutuksen tavoitteiden
saavuttamiseen liittyvid avoimia kysymyksii. ;

Projektin vastuuhenkilon ja esimiesten haastattelut tehtiin 29.-30.9.1999.
Kouluttajalta saatiin projektia koskeva arviointi sdhkopostitse 22.10.1999.

Aineiston Kkisittely toteutusvaiheessa

Kyselylomakkeet analysoitiin ensin tyoyhteisittdin. Likert-asteikollisista vaittimisti
laskettiin vain suorat jakaumat, koska aineisto oli liian pieni muihin tilastollisiin
analyyseihin. Ty6yhteisoja verrattiin vastausten jakaumien perusteella. Muutamissa
kysymyksissd ndkyi ero pienimmén ja kahden suurimman ty6yhteisén vililld. Sen
jalkeen analysoitiin  avokysymykset tyoyhteisoittain. Kaikki  vastaukset
kysymyksittéin kirjoitettiin allekkain ja verrattiin vastausten sisalt6ja. Niistd pyrittiin
tekemdan luokitteluja sisallon merkitysten perusteella. Sisiltéja  verrattiin
tyoyhteisdjen kesken. Joidenkin kysymysten kohdalla tydyhteisojen vastaukset
poikkesivat selvasti laadultaan toisistaan. TyOyhteisojen vilisia mahdollisia
merkittivia eroja pyrittiin arvioimaan vield sekd viittimien ettd avokysymysten
antaman informaation perusteella. Kyselyn tuottamaa tietoa arvioitiin lisaksi
kbuluttajan ja tutkijan kokemusten ja havaintojen valossa.

Jotta kaikkiin tutkimusongelmiin saatiin vastaukset, yhdistettiin projektin
vastuuhenkilén ja tyoyhteisdjen esimiesten tuottama tieto sekd tutkijan
paivakirjamuistiinpanot kokouksista ja koulutuspiivien tapahtumista.

Toteutusvaiheen arviointia ei ajan puutteen vuoksi esitelty koulutukseen
osallistujille eika kouluttajalle ennen loppuraportin laatimista. Raportointi noudattaa

samaa periaatetta kuin suunnitteluvaiheessa eli on melko yksityiskohtaista kuvausta.
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7.4 Tutkimuksen luotettavuus

Hyvén evaluaatiotutkimuksen kriteereind pidetaan Ayodyllisyyttd, kdaytannollisyyttd,
oikeudenmukaisuutta ja tarkkuutta (Borg & Gall 1989, 756-757). Tassa
tutkimuksessa tavoitteena oli hyddyntaa useiden avainhenkiloiden valityksella saatud
tietoa mahdollisimman nopeasti hankkeen edelleen kehittamiseksi ja havaittujen
epakohtien korjaamiseksi. Téhan pyrittiin keskustelujen, yhteisten kokousten,
koulutuspédiviin osallistumisen ja kirjallisen raportoinnin avulla. Toisaalta
tutkimusprosessi antoi kokemuksia ja tietoja, joita organisaatio voi hyodyntidi
tulevissa kehittamishankkeissa. Tutkimuksen avoimmuus ja julkisuus sopivat hyvin
yhteen koulutuksen teeman eli avoimen vuorovaikutuksen oppimisen kanssa.

Tutkimuksen teon kdytdnnéllisyyteen pyrittiin suunnittelemalla tiedon keruu
niin, ettd se hairitsi mahdollisimman vihin johdon, kouluttajan ja tyoyhteisjen
toimintaa eikd sithen kulunut kohtuuttomasti tyontekijoiden aikaa. Téastd syysta
kaytettiin etukateen jaettuja kyselyja, joita vain tiydennettiin haastatellen ja
hyodynnettiin valmiita kirjallisia dokumentteja. Tutkimuksen vuoksi ei jarjestetty
ylimairaisia palavereja, vaan tutkija osallistui niihin neuvotteluihin, mita projektin
vuoksi oli aiottukin pitad. Tietoja kerattiin ja palautetta annettiin myos puhelimitse
ja sdhkopostin kautta. Koulutusvaiheen arviointiin kiaytetty lomake pyrittiin
tekemadn helposti vastattavaksi.

Oikeudenmukaisuus ~ pyrittiin ~ huomioimaan varmistamalla kaikkien
projektin osapuolien suostumus tutkimuksen tekoon, antamalla tietoa tutkimuksen
tarkoituksesta, luonteesta, tutkimuksessa keritystd aineistosta ja palautteesta.
Kaikilla hankkeeseen osallistuvilla oli mahdollisuus tutustua tutkimusaineistoon
valiraporttien kautta ja oikaista virheitd tai tiydentdd tietoja. TyOyhteisot saivat
myds paattaa tutkijan lasnaolosta koulutustilaisuuksissa.

Tutkimuksen tarkkuuteen pyrittiin kuvaamalla melko yksityiskohtaisesti
tutkimusongelmat ja tutkimusmenetelmi, tutkimuksen eteneminen, tiedonkeruu ja
analysointi, kohderyhmat, tutkittavat prosessit sekd saatu aineisto ja sen tulkinta.
Tutkimusongelmien operationalisoinnissa pyrittiin  huomioimaan teoriatieto ja

aikaisempien tutkimusten tulokset onnistuneen kehittimishankkeen ehdoista
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validiteetin varmistamiseksi. Tiedonhankinta useilla eri menetelmilld ja kattavalta

joukolta samoin kuin tiedon julkisuus lisdsivit tiedon luotettavuutta.
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8 TULOKSET

Tulosten tarkastelussa ldhdetian liikkeelle esisuunnittelu- ja suunnitteluvaiheen
arvioinnista. Niitd kasitelldin luvussa 8.1. Edelld mainittuja vaiheita ei ollut syytd
erottaa toisistaan, koska tutkimus padstiin aloittamaan suunnitteluvaiheen
loppupuolella. Niin ollen hankkeen etenemisti ei voitu seurata alusta lahtien sithen
osallistumalla, vaan jilkikdteen tapahtumiin perehtymalld.  Varsinaisen

koulutusvaiheen arviointia kisitelldin luvussa 8.2.

8.1  Esisuunnittelu- ja suunnitteluvaiheen arviointi

Hankkeen taustoja ja etenemisti koskeva tieto kerattiin padosin jéalkikateen
haastattelemalla johtajia (projektista vastaavaa ylihoitajaa, yliladkaria, johtavaa
hoitajaa, vastaavaa hammaslaikarid), koulutukseen osallistuvien tydyhteisdjen
esimiehid, tyoterveyshuollon terveydenhoitajaa ja psykologia sekd kouluttajaa.

Tiedot saatiin siten kymmenelti henkilolta.
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8.1.1 Milli tavoin ja kuinka hyvin otettiin huomioon olennaiset
puitetekijit koulutusta suunniteltaessa?

1. Miten koulutus- ja kehittimistarpeet arvioitiin?

Johdon, esimiesten ja tyoyhteisjen nakemykset ja kokemukset siita, milld tavoin
koulutus- ja kehittamishankkeen tarpeet méiriteltiin, poikkesivat toisistaan. Johto
katsoi, ettd koko henkilosté oli ollut ideoimassa aiheita tyokykya yllapitavaksi
toiminnaksi kevailla 1998, jolloin vuorovaikutus oli noussut selvasti eniten esille.
Paatos koulutus- ja kehittaimishankkeen kaynnistimisestd perustui tdhdn. Kahdessa
tyoyhteisossd koulutus- ja kehittdmistarpeiden madrittely perustut  péadasiassa
tyoyhteisdjen sisdlld tehtyihin erilaisiin selvityksiin. Yhdessd tyoyhteisossa sekd
esimies ettd tydyhteiso kokivat etteivdt he olleet osallistuneet milldan tavoin
koulutustarpeiden arviointiin, vaan johto oli médritellyt sen heidin puolestaan.
Haastatteluissa ilmeni, ettd osastonhoitajat sen paremmin kuin tyoyhteisotkain eivat
osanneet yhdistaa tyky-tyoryhman vetimid “ideointitalkoita” alkavaan projektiin.
Téahan lienee vaikuttanut se, ettd ideat kartoitettiin kevattalvella 1998 ja johto selvitti
tyoyhteiséjen  halukkuutta osallistua projektiin = vasta elokuussa  1998.
Samanaikaisesti tyky-toiminnasta puhuttiin eri yhteyksissd tarkoittaen muuta
tyoterveyshuollon jarjestdimaa toimintaa ja terveyskeskuksen toimintasuunnitelmaan
laadittavaa tyokykya yllapitdvan toiminnan suunnitelmaa. Toisaalta henkiléston
keskuudesta noussut ajatus vuorovaikutustaitojen kehittimisestd jai ilmeisesti
uhohduksiin, koska tyky-tyoryhmin kokoamat ehdotukset kasiteltiin vain tyky-
tyoryhman piirissd. Henkilosto ei osallistunut tuottamiensa ehdotusten kasittelyyn ja
koulutushankkeesta paattimiseen. Niin paatostd ei koettu omaksi, vaan se jii
”johtajien jutuksi”.

Johtajat pitivat tarpeellisena avoimen vuorovaikutuksen kehittamistd
tyoyhteisdissd nimenomaan tyoyhteison toimintakyvyn kannalta. He mainitsivat
perusteluina ryhma- tai tiimityon lisddmisen tarpeen, tyon vaatimustason kohoamisen
ja tyoyhteisojen tarpeen kyetd ratkomaan tehokkaasti eteentulevia ongelmia

itsendisesti. Nama kaikki edellyttivit avointa vuorovaikutusta. Johtajat kokivat, ettid
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vuorovaikutuksen puutteet nikyivit erilaisina kielteisind ilmidind ty6yhteisoissd;
vasymyksend, yhteistydongelmina, klikkeini, poissaoloina tai estyneend tunnelmana.

Toinen nikemys koulutustarpeesta liittyi tyokuormituksen mairalliseen ja
laadulliseen kasvuun ja henkil6stén korkeaan keski-ikaan. Kolme neljasta johtajasta
toi esille kyseisen ongelman, jonka hoitamiseen pelkkd fyysisen jaksamisen
tukeminen ei tuntunut riittavan. He uskoivat avoimen vuorovaikutuksen osaltaan

tukevan henkiloston jaksamista.

Toisaalta pelkkd fyysisen jaksamisen tukeminen ei ndyttdisi riittdvdn

henkildston jaksamiseen. Keskustelukulttuuri ei ole aina avoin.

Huoli tyontekijéiden jaksamisesta, keski-ikd 47 v, tydpaine vain kovenee.
Tuntuma, ettd tyoyhteisGissd, joissa avoin vuorovaikutus, myds poissaolot

vahdisempid.

Tyontekijoiden keski-idn kasvu, fyysisen ja psyykkisen kuormituksen kasvu,

tyon vaatimusten kasvaessa vuorovaikutuksen heikkous esiin...”.

Hammashuollon tydyhteisossd esimies vaihtui kevaalla 1998 ylihammaslaakarin
jaadessad elakkeelle. Vastaavan hammaslagkarin tehtaviin siirtynyt hammaslaakari
piti tarpeellisena uuden avoimemman johtamis- ja toimintakulttuurin luomista
tyoyhteis6on. Tyoyhteisoé oli ollut muusta terveyskeskuksesta melko eristaytynyt
yksikko.

Johdolla oli varsin yhdensuuntaiset ja selkedt nidkemykset koulutus- ja
kehittamistarpeista ja niiden perusteluista. Tima selittynee silla, ettd johtajat olivat
yhteisissd tyoryhmissd keskustelleet ja pohtineet tydyhteisdjen toimivuuteen
vaikuttavia tekijoitd. Koska koulutus- ja kehittimishankkeen esisuunnitteluvaiheessa
ei jarjestetty yhtddn johdon, kouluttajan ja  tyOyhteisjen  yhteistia
suunnittelupalaveria, johdon nikemykset eivdt vilittyneet eteenpdin. Niista ei
syntynyt vyhteiseksi koettua lahtékohtaa hankkeelle. Arvioitaessa projektin
suunnitteluvaiheen onnistumista johto oli yllattynyt siitd, ettd heidan nakemyksensa
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hankkeen taustoista ei ollutkaan yleisesti selvilld, vaikka he kokivat kertoneensa
niista.

Poliklinikan osastonhoitaja ei ollut osallistunut millddn tavoin koulutus- ja
kehittamistarpeiden arviointiin, vaan katsoi, etti tarve oli maaritelty johdon taholta.
Osastonhoitaja oli pitkdan sairauslomalla, joten hinelld ei ollut sen vuoksi
mahdollisuutta vaikuttaa asiaan. Osastonhoitajan tehtévid sairausloman aikana
hoitanut sairaanhoitaja koki myés, ettd koulutustarve oli paitetty jo siind vaiheessa
kun tyoyhteisé sai kuulla koulutushankkeesta. Tyoyhteisén halukkuutta osallistua
koulutukseen ei ollut varsinaisesti kysytty, vaan se oli jo valittu, kun asia tuli
tiedoksi. Molemmat pitivit tulevaa koulutusta kuitenkin tarpeellisena.

Hammashuollon osalta tyoyhteisossa oli tehty kaksi vuotta aiemmin
tydolosuhdeselvitys ja tyopaikkakysely, joiden perusteella oli todettu tarve
tyoyhteisokoulutukseen. Kevaalla 1998 oli kaikilta kysytty koulutustarvetta ja
halukkuutta kehityskeskustelujen yhteydessi. Vastaavalla hammashoitajalla oli
sellainen kasitys, ettd suurin osa oli halunnut koulutusta. Kaikki eivdt olleet
halukkaita osallistumaan.

Fysioterapian tyoyhteisén koulutus- ja kehittdmistarpeiden kartoitus oli
tapahtunut tyoterveyshuollon kanssa kevailla 1998 kahdessa yhteistyopalaverissa.
Kaikki tyontekijat olivat osallistuneet tarpeiden madsrittelemiseen. Yhdeksi
kehittimisalueeksi nousi vuorovaikutustaitojen parantaminen. Tavoitekeskusteluissa
sama aihe tuli esille viela elokuussa 1998. Osastonhoitaja esitti tulosalueen
esimiehelle, etti koulutus jirjestettdisiin tydyhteisolle. Myohemmin tydyhteiso
liitettiin mukaan koulutushankkeeseen. Kaikki eivat olleet kuitenkaan halukkaita
osallistumaan.

Tyoyhteisoille osoitetussa kyselyssd haluttiin  selvittdd tyoyhteisossa
vallinnutta kasitysta siitd, miten ne olivat tulleet mukaan koulutushankkeeseen, milla
tavoin ne olivat voineet vaikuttaa koulutus- ja kehittdmistarpeiden maérittelemiseen,
oliko koulutus niiden mielesti hyddyllinen ja millaisia tunnelmia ja ajatuksia hanke
oli herittanyt.

Kyselyyn oli tarkoitus kayttad osastotuntiaikaa, niin etti mahdollisimman
moni olisi paikalla ja mielipiteita tulisi kattavasti koko tyodyhteisostd. Poliklinikan

osastonhoitajan sairausloman vuoksi osastotuntia ei poliklinikalla pidetty, joten
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kyselylomake jai yhteiseen kahvitilaan vapaasti jokaisen vastattavaksi saatekirjeen
ohjeiden mukaan. Poliklinikan toiminnan luonteen vuoksi yhteistd palaveriaikaa oli
vaikea jarjestad yhtakkid, joten tydyhteison osalta tieto jai ilmeisesti yhden
tyontekijan tuottamaksi . Lomakkeessa oli kommentoitu koulutusprojektiin
osallistuminen “maarittyna”, koulutustarpeen madrittelystd oli maininta ™ ei tietoa”
ja hyodyllisyytta oli arvioitu kysymykselld “avoimmuuden?”. Koulutuksen’
herattamii tunteita ja ajatuksia ei ollut kuvattu lainkaan.

Hammashuollon tydyhteison kisitys koulutushankkeeseen lahtemisesti
vastasi jo aiemmin esitettyd ylihammasladkarin ja vastaavan hammashoitajan
tuottamaa tietoa. Samoin koulutustarpeiden maéirittely ja vaikutusmahdollisuudet,
jotka perustuivat tyopaikkaselvityksiin, tavoitekeskusteluihin sekd yhteisiin
keskusteluihin. Koulutuksen hyodyllisyytta tyoyhteison kannalta kuvattiin

seuraavasti positiivisten odotusten muodossa:

Toivomme ndin olevan. Toivomme yhteistyon sujuvuuden, avoimmuuden ja

erilaisuuden hyddyntimisen lisddntyvdn.
Koulutushankkeen herattamia ajatuksia ja tunnelmia kuvattiin seuraavalla tavalla:
Uteliaisuutta, vastustusta, ristiriitaisia tunteita, innostusta ja rohkeutta.

Fysioterapian tydyhteison kokemus koulutushankkeeseen ldhtemisestd sisalsi

erilaisia ja jopa vastakkaisia nakemyksia kuten:

Padsimme mukaan poliklinikan ja hammashoitolan projektiin.
Pakolla.

Pyydettiin tyonohjausta ja saatiin tdmd.

Tyoyhteison kokemus koulutustarpeen médrittelemisesta ja sithen vaikuttamisesta
oli, ettid koulutustarve oli tullut esiin tyéterveyshuollon vetimissa palavereissa, jossa
oli myods tavoitteita maaritelty. Tyoyhteisoé oli toivonut ulkopuolista asiantuntijaa

koulutuksen vetdjaksi. Lopullinen paitos hankkeeseen osallistumisesta oli tehty
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”johtoportaassa”. Koulutuksen mahdollista hyodyllisyyttd tyéyhteisdssa oli arvioitu

seuraavasti:
Jos kaikki ovat rehellisid niin apua saamme varmasti.

Koulutuksen herattamat ajatukset ja tunnelmat kuvastivat jonkinasteista véisymystéi.

koulutusta odotellessa ja toisaalta toivetta koulutuksen tuomasta avusta :

Meilld on ollut tdmdn asian tiimoilta niin paljon palavereita ja
kaavakkeiden tdyttamistd, ettei endd voimat riitd pohtimaan syvemmin tdtd
koulutushanketta. Myllittdisiin nyt loppuun asti niin ettei selvittamdttomid

asioita jdisi omalle vastuulle.

2. Millaiset tavoitteet kehittimishankkeelle asetettiin?

Kuten aiemmin mainittu Kantasen (1997) tutkimus osoitti, henkilostokoulutuksen
vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden kannalta on oleellista, ettd koulutushankkeet
liittyvat organisaation toimintaan ja tavoitteisiin. Téstd syystd koulutushankkeen
tavoitteiden asettelua selvitettiin johdon niakokulmasta.

Johto piti koulutus- ja kehittamishanketta erittdin tarkednd koko
organisaation kannalta. Tyoyhteisdjen esimiehet sen paremmin kuin tyontekijatkaan
eivat tienneet johdon asettamista yksiloidymmistd tavoitteista. Koulutuksen
tavoitteita ei koettu yhteisiksi, koska niitd ei ollut yhdessd laadittu. Yleisest
tiedettiin, ettd kyse oli tyoyhteisokoulutuksesta, jolla pyrittiin tukemaan tyokykya ja
Jaksamista. Johto piti tyokykya tyoyhteisollisens kysymyksend eikd niinkdan yksilon
ominaisuutena, mika oli ilmeisesti tyontekijoille vield suhteellisen uusi nidkemys.
Koulutuksen alkuvaiheessa havaittiin, kuinka tirkeaa tyontekijoiden olisi ollut tietaa
johdon nikemykset ja padstd keskustelemaan niisti ennen koulutus- ja
kehittamishankkeen kdynnistymista. Mikali tyontekijat eivit tiedda johdon perusteluja
ja niiden taustalla vaikuttavia arvoja, oletuksia ja tulkintoja, syntyy helposti
koulutuksen kédynnistymistd ja etenemistd haittaavia reaktioita, epaluuloja ja

negatiivisia tunteita. Ne heikentdvit sitoutumista ja motivaatiota, kuten Lansisalmen
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ja Kiviméen (1998) ja Jaffen ja Scottin (1998) tutkimukset organisaatiokulttuurin
merkityksestd kehittimishankkeiden etenemiselle osoittivat.

Kaikki johtajat olivat huolissaan henkilostonsa jaksamisesta ja tydyhteisdjen
toimivuudesta. Vasymys néhtiin oireena, jonka poistamiseksi pyrittiin vaikuttamaan
useisiin tyOyhteisojen ja organisaation toiminnan osatekijoihin. Koulutuksen
odotettiin auttavan selkiinnyttimain perustehtdvdd, joka ohjaa ty(")yhteiséjeﬁ
toimintaa. Yhteisend nimittijina monille johtajien esittimille paamaarille voi pitda
tyoyhteisdjen sisdisen kommunikaatioympdriston paranemista. Tallaisia paamaaria
olivat johtamiskulttuurin kehittaminen, yhteisollisyyden paraneminen, kyky ratkaista
ristinitatilanteita ja tehdd paatoksia, tiedonkulun paraneminen, tyomotivaation
kasvaminen ja sitoutumisasteen lujittuminen. Kolmantena osa-alueena tuli esille tyon
sisdltoon ja organisointiin liittyvat kehittimispaamaarat. Tahan sisaltyvaksi
katsottiin tiimi- ja ryhmatyoskentelyn kehittyminen ja yhteisvastuu tydyhteison
toiminnasta, ajankdytén priorisointi ja tyOyhteisGjen itsendistyminen asioittensa
hoitamisessa. Yksi johtajista nimesi koulutuksen paiamaariksi ferveen tyoyhteison
kehittymisen. Edelld kuvatunkaltaista jaottelua tydyhteison  toimintakykyyn
vaikuttavista osatekijoistd on esittinyt mm. Leskinen ( 1990,16) Samansuuntaisia
toimintakykyyn vaikuttavia tekij6itd ovat esittineet myos Nakari (1996) ja Lindstrém
(1994).

Johtajien mielestd koulutus- ja kehittimishankkeen tavoitteilla oli selva
yhteys organisaation toimintasuunnitelmaan. Tyky-toiminta oli yhtenid toiminnan
painopistealueena ja osana tyGterveyshuollon toimintaa. Tarkeyttd perusteltiin
aikomuksella laajentaa koulutushanke muihin ty6yhteis6ihin, mikéli koulutuksen
tulokset olisivat positiivisia. Toisena nikokulmana oli tulevaisuuden tydvoiman
rekrytointi. Terveyskeskuksen henkilostostda siirtyy tulevina vuosina runsaasti
tyovoimaa elikkeelle. Tyokyky-asiaan oli valttimatontd kiinnittdd aiempaa
enemman huomiota.

Johdon hankkeeseen kohdistamat odotukset olivat varsin suuret.
Tyodyhteisojen odotettiin kehittyvan motivoituneiksi ja itseohjautuviksi tyéryhmiksi,
jotka pystyvit ratkomaan toimintaansa liittyvat ongelmat, arvioimaan ja kehittimain
yhteisvastuullisesti omaa yksikkoddn. Tavoitetta voidaan pitdd hyvin merkittavana

koko organisaation toimintaan kohdistuvana muutoksena pitkalla aikavalilla.
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Organisaation muutos ja kehittyminen perustuisivat tyoyhteisdjen ja yksildiden
jatkuvaan oppimiseen ja oman toiminnan arviointiin, mitd pidetddn oppivan
organisaation perusajatuksena (Gephart, Marsick, Van Buren & Spiro 1996, 38).
Johdon tarkoituksena oli osoittaa tukensa henkilostolle ja edistad tyokykyd ja
hyvinvointia jarjestimalla tyOyhteisojen toimintaa kehittivad koulutusta. Tama
ndkemys ei saavuttanut ainakaan kaikkia tyontekijoitd yhteisten keskustelujen’r
puuttumisen vuoksi. Yhdessd tyOyhteisdssd nousi voimakkaasti esille ajatus
ollaanko me niin huonoja, kun jouduttiin mukaan”. Asian kasittely yhteisissa
suunnittelupalavereissa olisi ollut tirkedd koulutukseen motivoitumisen ja

sitoutumisen kannalta, mika todettiin koulutuksen alkuvaiheessa.
3. Miten otettiin huomioon tyoyhteisdjen toiminnalliset edellytykset?

Kun ernlaisia resursseja investoidaan mittavaan kehittamishankkeeseen, olisi
arvioitava etukiteen onnistumisen edellytykset, mahdolliset esteet ja ongelmat.
Johdon tulisi ottaa koulutettavat mukaan suunnitteluun jo heti alkuvaiheessa, jotta
heille syntyisi tunne vaikuttamisen mahdollisuudesta ja oman tilanteen hallinnasta,
kuten Rosset (1997) ja Tracey ym. (1995) ovat todenneet. He pitivit hyvin tirkeana
myos tydympériston muokkaamista niin, ettd se tukee oppimista ja kehittamista.
Kahdessa tyoyhteisossa oli vireilla merkittavid uudistuksia ja muutoksia,
jotka toteutuisivat varsinaisen koulutusjakson aikana. Osastonhoitajat olivat
tyoyhteisonsd kanssa miettineet, kuinka organisoida ja koordinoida saannélliset
ty'ékokoukset, kehittamis- ja koulutuspédivat, tulevat projektipaivit, muutokset seka
normaali arkinen tyé kaytettavissd olevilla resursseilla. Johto oli niistd
paallekkaisyyksisti tietoinen hankkeen suunnitteluvaiheessa ja pyrki huomioimaan
tyoyhteisdjen toiminnan organisointiin liittyvat kysymykset tulevan koulutusjakson
aikana. Sen sijaan tyontekijoiden “henkiseen valmentamiseen” ei kiinnitetty
riittavasti huomiota. Hanketta koskevat kielteiset asenteet ja tunteet, tiedon puute ja
vaarinkasitykset jaivat lilan vahille kisittelylle suunnitteluvaiheessa, koska
yhteistyopalavereja ei ollut. Tyoyhteisdissa moni odotti koulutusjakson alkua
ristiriitaisin ja levottomin mielin. Carlsonin ja Loganin (1995) mukaan johdon tulisi

kiinnittd4d huomiota juuri emotionaalisiin seikkoihin kehittimistydssa, jotta
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tyontekijat sailyttavat autonomiansa ja kokevat mielipiteitddn arvostettavan, mika
lisdad motivoitumista ja sitoutumista.

Monien samanaikaisten ja resursseja  sitovien projektien ja
kehittamistehtdvien tydstdminen on nykyaikana tavallista terveydenhuollossa. Se
varmasti osaltaan selittdd henkiloston uupumista ja ilmapiirin kiristymisté
tyopaikoilla. Vaikeutena nayttia olevan, miten rajata ja priorisoida toimintaa samalla
kun kehitetddn ja opetellaan uutta. Koko tydyhteisod koskeva koulutus edellyttaa
monien kaytinnén asioiden huomioimista ja jarjestelyjd, jotta henkilostd voi
irrottautua tyOstdin ja osallistua tdysipainoisesti koulutukseen. Organisaatiossa
toiminnan keskeytyminen tai supistuminen merkitsee usein myds asiakkaiden
palvelujen saannin hairiytymista.

Poliklinikan henkiléstoon kuului 9 ladkana, 6 sairaanhoitajaa, 7
terveyskeskusavustajaa ja 2,5 laitosapulaista. Vastaanottotoimintaa oli kolmessa eri
pisteessd. Paaterveysasemalla oli tulossa vuoden 1999 alusta muutoksia koko
tyoyhteison tydjarjestelyihin. Ne johtuivat osittain endoskooppien pesulaitteen
hankinnasta. Aiemmin laitosapulainen oli hoitanut vilineiden pesun ja huollon. Nyt
laitosapulaisen tyGpanos jdisi pois, mutta pesulaite ei kuitenkaan tdysin voinut
korvata hinen tehtividén, joten tehtavit oli organisoitava uudelleen. Lisdksi oltiin
hankkimassa videoskooppia tdhystystoimenpiteiti helpottamaan. Laitetta tulisi
kayttamaan kaksi laakaria tyOparinaan sairaanhoitaja. Laitteen kayttoé edellytti
kouluttautumista. Terveyskeskuksessa oli aloitettu lokakuussa 1998 dialyysihoito,
josta vastasi yksi 1adkarn ja vuodeosaston kaksi sairaanhoitajaa. Jatkossa oli tarkoitus
kéuluﬁaa myds poliklinikalta kaksi sairaanhoitajaa tihén tehtiavain. Poliklinikan
kaikki vastaanottoavustajat olivat aloittaneet syksylla 1998 vuoden kestavan
taydennyskoulutuksen Aikuiskoulutuskeskuksessa. Koulutus tapahtui tydpdivan
jalkeen iltaisin. Avustajat saivat koulutukseen kaytetystd ajasta hyvitystd yhden
tyopaivan kuukaudessa. Koulutuspaivid oli viikottain 1-3. Taydennyskoulutukseen
osallistuminen vaikutti myos tydjarjestelyihin eikd koulutuspéivid pystytty
suunnittelemaan kovin pitkille eteenpiin. Kevadn 1999 aikana osastonhoitajan
vastuulla oli muutama tydyhteison kehittimisiltapdiva, jolloin keskityttaisiin
laatutyoskentelyyn. Yksi ladkareista oli perhelaakiarikoulutuksessa.
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Koulutuspéivind poliklinikan toiminta oli ajateltu supistaa vain
paivystystoimintaan, jonka hoitaisivat sijaisena toimiva ladkéari, vastaanottoavustaja
Ja sairaanhoitaja. Koulutuspaiville ei varattaisi aikoja vastaanotoille, neuvolaan eikéa
toimenpiteisiin. Ladkérit kiertdisivat aamulla vuodeosastot klo 8-9 ennen
koulutuksen alkua.

Hammashuollon kolmessa toimipisteessi tyoskenteli yhteensa 7
hammasladkaria, 3 hammashuoltajaa, 8,5 hammashoitajaa ja 1 laitosapulainen.
Hammashuollon henkildsté oli ollut atk-koulutuksessa syksylla 1998, koska vuoden
1999 alusta tultaisiin siirtyméin atk-ohjelmien kayttoon kaikissa kolmessa
tyopisteessd. Koulutuksen lisdksi jokainen joutui kayttimiin myods omaa aikaa
ohjelmien harjoitteluun. Kaikkien tyontekijoiden tyé tuli muuttumaan atk:n myota.
Tama merkitsi kaytannOssa sitd, ettd ajanvaraus, asiakastiedot ja laskutus siirtyivit
atk:lle. Hammaslaakarit ja -hoitajat tallentaisivat asiakaskéynnit itse vastaanotolla.
Hammashuollon laatuprojekti oli kaynnistynyt syksylla 1998 ja sitd oli tarkoitus
jatkaa kevaalla 1999, mita varten oli perustettu tyéryhma. Laatukoulutusta oli saanut
vain yksi hammaslédikiri, joten vihiinen tietdmys verotti kiinnostusta.

Hammashuollon vastaanottotoiminta oli suunniteltu harvennetulla
aikataululla tammikuussa 1999, jotta atk:n sisddnajon vaatima lisdaika tulisi
huomioitua. Tydyhteisollda oli koulutuksen suunnitteluvaiheessa tiedossa vain
ensimmainen koulutuspéivi, joten ajanvarausta ei ollut voitu suunnitella pidemmalle
koulutuspaivat huomioiden. Asiakkaille oli aikoja annettu jo kaksi kuukautta
eteenpéin. Koulutuspaivind hammashuollon vastaanotot olisivat kiinni.

' Tyoyhteis6n normaalit palaverit oli sovittu jo kesain 1999 asti. Kuuden
viikon tydjaksossa oli aina yksi palaveri. Lisaksi keviille oli sovittu kaksi
puolenpdivin mittaista koko tyoyhteison palaveria ja kaksi hammaslaikireiden
tyokokousta. Huolena oli kuinka koulutuspdivat, palaverit, kehittimispdivat ja
asiakasvastaanotot saadaan ajoissa organisoitua ja koordinoitua.

Fysioterapian henkilokuntaan kuului osastonhoitaja, 2 fysioterapeuttia,
kuntohoitaja ja terveyskeskusavustaja.  Fysioterapian tyoyhteis6lla oli myos
laatuprojekti menossa. Sen lisdksi tyontekij6illd oli opeteltavana uusia
tehtavaalueita, kuten alaraajaturvotushoito-ohjelmaan sisaltyvat tutkimukset ja

hoitomuodot seka yhteistyd kaupungin kanssa uuden kuntotestausohjelman kaytosta.
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Fysioterapian tyoyhteisolle oli luvattu koulutuspaiviksi  sijainen
huolehtimaan vuodeosastopotilaiden terapiasta. Sijaisen saaminen oli kuitenkin
epivarmaa. Muu toiminta keskeytyisi. Silld olisi vaikutusta paitsi asiakkaiden
palveluyjen  saantiin @ myds muiden tyoyksikkojen toimintaan  kuten
ty6terveyshuoltoon, kotisairaanhoitoon ja kotipalveluun sekd vuodeosastoihin

asioiden hoitamisen viivastymisena.
Johtopidtokset

Oppivan organisaation yksi keskeisimpiéi strategisia piirteiti on Pedlerin,
Burgoynen ja Boydellin (1991) mukaan yhteistoiminta; kaikilla tyontekijoilla
tulee olla mahdollisuus osallistua, keskustella ja vaikuttaa, kun Kkisitelldéin
yrityksen kannalta merkittivid péidtoksidi (ks. Wallace 1997, 141). Myds
Robinsonit (1990), Kappelman ja Richards (1995) ovat korostaneet yhteistyon
merkitysti kehittimishankkeiden suunnittelussa menestystekijini; ongelmat ja
kehittimistarpeet tulisi selvittii ja analysoida johdon, kouluttajan ja
tyontekijoiden yhteistyoni. Samoin johtopaitokset ja tavoitteiden asettelu tulisi
olla yhteistyon tulesta. Niin varmistettaisiin kaikkien sitoutuminen,
motivoituminen ja hankkeen onnistuminen. Edelld mainittua vahvistavat myds
Monnin ja Kurikan (1994), Kivimiden ym. (1998, 166) ja Kivisen (1999, 19)
tulokset yhteistyon merkityksesti tyOyhteisdjen ja organisaatioiden
kehittimishankkeissa.

' Koulutus- ja kehittiimishankkeen esisuunnittelu- ja
suunnitteluvaiheessa yhteistoiminnallisuus ja vuorovaikutus, tydntekijoiden
osallistuminen ja vaikuttamismahdollisuudet -eiviit toteutuneet parhaalla
mahdollisella tavalla. Johdon ja tyontekijoiden vililld ei kiyty riittavasti
keskustelua hankkeen taustoista, merkityksestd sekii siihen kohdistuvista
odotuksista. Toisaalta tydyhteisjen koulutuksen aikaisia  resursseja ja
toimintaolosuhteita ei tarkasteltu yhdessi hanketta suunniteltaessa, joskin
johdolla oli niisti melko paljon tietoa. Koulutuksen herittimid kysymyksii,
reaktioita ja tunteita ei myoskiiin kisitelty yhteisesti riittivisti ennen

koulutusjakson alkua, miki Carlsonin ja Loganin (1995) tutkimuksen mukaan
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on tirked intervention onnistumisen kannalta. Kouluttajan ja koulutettavien
yhteistyd ja kontaktit jiivit myds liian vihéisiksi suunnitteluvaiheessa. Kaikki
edelli mainitut seikat vaikuttivat koulutusprosessin Kkiiynnistymiseen
negatiivisesti; motivoituminen ja sitoutuminen koulutukseen oli osalla heikkoa,
miki ilmeni passiivisuutena ja ennakkotehtivien laiminlyémisend seki

negatiivisina tunteina.

8.1.2  Miten ja millaisiksi arvioitiin hankkeen vaatimat ja
Kiytettivissa olevat resurssit?

1. Miten taloudelliset resurssit arvioitiin?

Koulutus- ja kehittimishankkeen talousarvio esitettiin projektisuunnitelmassa.
Kustannuksina oli huomioitu koulutuksesta vilittomasti aiheutuvat kulut, kuten
kouluttajan palkkiot ja koulutustilojen vuokra, osallistujien ateriakulut ja sijaisten
palkat. Ndami ovatkin organisaation talousarvion kannalta keskeisimmit menot,
joihin joudutaan sijoittamaan selvad rahaa.. Henkilostokuluihin laskettiin
koulutukseen osallistuvien 50 tyontekijan palkkausmenot koulutuspdivien osalta.
Palkkakulut huomioitiin 1ahinnd siitd syystd, etti hankkeelle haettin ESR-
rahoitusta, joka kattaisi puolet palkkamenoista.

Henkilostokuluja néhtiin syntyvan jonkin verran sijaisjarjestelyistd lahinna
hoitohenkildstéon osalta. Organisaatiolle  vilillisesti aiheutuvia taloudellisia
menetyksia olivat hammashuollon asiakasmaksut koulutuspaivilta. Ladkéarit tulisivat
menettamain koulutuspaivilta toimenpidepalkkiot.

Koulutuksen kustannukset oli varauduttu maksamaan kuntayhtymén
budjetista koulutusméirirahoista ja palkkamenoista. Kaytinnossa tamd merkitsi
lahinnd kouluttajan tyopanoksesta aiheutuvia kustannuksia. Paatés ESR-
rahoituksesta oli tulossa aikaisintaan tammikuussa 1999. Mikali rahoitusta et tulisi,
koulutuskustannuksista puolet haettaisiin Kansanelédkelaitokselta, koska kyseessa oli
tyonantajan jarjestima ty6terveyshuollon tyky-toiminta.
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Kun arvioidaan koulutus- ja kehittimishankkeen todellisia kustannuksia,
edelld mainitut menot kattavat vain osan niistd. Hankkeen suunnittelussa ei ollut
arvioitu kuluja, mita syntyy suunnitteluun ja toteutukseen liittyvastd hallinnollisesta
tyostd. Kokouksiin ja neuvotteluihin tarvittava aika, yhteistyokumppaneiden
ajankdytto, toimistotyot, atk- ja puhelinkulut, monistuskulut jne. voitaisiin laskea
rahassa, jolloin hankkeen todelliset kustannukset wvasta selvidisivat. Mikali ;
haluttaisiin vertailla eri koulutus- ja kehittimishankkeiden kustannuksia ja hyotyja,
tarkempi rahan, ajan, kdytettyjen materiaalien ja henkilostoresurssien kaytto olisi
kirjattava ja laskettava. Lisdksi olisi madiriteltivd koulutuksen tuottama hyoty.
Tallaisia laskelmia ei ole juurikaan Kantasen (1997, 91-92) mukaan tehty.

2. Milli perusteella hankkeen vaatima aika mitoitettiin?

Koulutusprojektin esisuunnitteluvaiheessa paidyttiin kouluttajan asiantuntemuksen
ja kokemuksen perusteella viiteen koulutuspiivdin, mitd hin piti minimini
tyoyhteisdjen kehittimishankkeissa. Kouluttajan mukaan oli mahdotonta tietdd
etukdteen pdivien riittivyys, koska se rippui koulutettavien tarpeista ja esille
tulevien asioiden luonteesta. Asioiden prosessoinnin nopeutta ei voinut ennakoida.
Tastd syystd paadyttiin sithen, ettd lisdajan tarve arvioitaisiin projektin
loppupuolella. Tyoyhteisojen kokema jatkokoulutustarve olisi keskeinen kriteer.
Suomessa toteutettujen tyéyhteisdjen kehittimishankkeiden ja tyky-projektien kesto
on puolesta vuodesta kolmeen vuoteen eri tutkimusraporttien mukaan.

‘ Varsinainen koulutusjakso suunniteltiin alkavaksi tammikuussa 1999, mutta
kolmannen tyoyhteisén mukaan tulo muutti aikataulua niin, ettd sen ensimmaéinen
koulutuspaiva oli jo joulukuussa 1998. Ajoitus liittyi  koulutuksen
rahoitussuunnitelmaan. Koulutus oli tarkoitus toteuttaa yhdeksdn kuukauden
mittaisena prosessina. Koulutuspaivat suunniteltiin jaksotettavaksi niin, ettd
ensimmdisen koulutuspiivin jalkeen olisi n. kuukauden tauko ja sen jalkeen kaksi
perakkiistd koulutuspaivai. Sen jilkeen olisi jélleen 1-2 kuukauden tauko, jonka
jalkeen olisi neljas koulutuspdivd. Viimeinen koulutuspdiva oli tarkoitus ajoittaa
muutaman kuukauden pidhan syksyyn 1999, jotta opitun soveltamiseen jéisi aikaa ja

arviointi olisi helpompaa.
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Esisuunnitteluvaiheessa ei hankkeen vaatimaa ajankiytt6d suunniteltu
muutoin kuin koulutuspéivien osalta. Johdon, kouluttajan ja koulutettavien yhteistyo-
ja arviointipalavereja ei ollut suunniteltu lainkaan lukuunottamatta kouluttajan
pitamia esittelytilaisuuksia. Kun esisuunnitteluvaiheen lopulla todettiin, etta yhteinen
palaveri olisi tarpeellinen monien epaselvyyksien poistamiseksi ja koulutukseen
orientoitumiseksi, hankkeen eri osapuolien oli vaikea 10yta4 riittavasti yhteista aikaa:
tyokiireiltian, koska siithen ei ollut ennakkoon varauduttu. Esisuunnittelu- ja
suunnitteluvaiheen ainoaan yhteistyokokoukseen varattu tunnin aika ei mnittdnyt
kaikkien esille tulleiden ja eri osapuolia kiinnostavien asioitten kasittelyyn.
Kouluttaja koki myos yhteisen ajan puuttumisen suunnitteluvaiheen heikkoutena.
Kontaktit koulutettaviin jdivdt yhteen kertaan ennen Kkoulutusjakson alkua.
Suunnittelu eteni hyvin nopeasti eikd yhteisti aikaa pystytty jarjestimain.

3. Millaiset tukitoimet arvioitiin hankkeen onnistumisen kannalta tarpeellisiksi?

Koulutuksista saatu hyoty on arvioitu jadneen usein varsin vahaiseksi. Syina tahén on
pidetty mm. arvioinnin ja seurannan puuttumista, mutta myos sitid ettd koulutuksiin
on valmistauduttu huonosti. Johdon ja esimiesten tuki on ndhty ensiarvoisen
tarkedksi, jotta opittua sovelletaan tyossi. My6s muiden yhteistyotahojen ja
tyotovereiden tuki on valttimaton. (Tracey ym. 1995, Gephart ym. 1996, Kivimaki
ym. 1998)

_ Hankkeen suunnitteluvaiheen yhtena puutteena voi pitia sita, etta koulutus-
ja kehittamishankkeen onnistumisen ja tuloksellisuuden edellytyksié ei ollut mietitty
yhteisesti. Kyselyjen ja haastattelujen perusteella kukin taho oli pohtinut niitd jossain
médrin itsekseen. Yhteiset keskustelut olisivat selkiinnyttineet johdon, kouluttajan ja
koulutettavien toisiinsa kohdistamia odotuksia, keskiniistd vastuunjakoa ja
mahdollisen tuen tarvetta. Naiden seikkojen kasittely olisi parantanut
todennakoisesti tyontekijéiden motivoitumista ja sitoutumista hankkeeseen, kuten
Tracey ym. (1995) ovat havainneet. Toisaalta hankkeen suunnitteluvaiheessa jii
hyodyntamittd ty6terveyshuollon asiantuntemus ja tyoyhteisoissd jo aiemmin tehty
kehittamisty6. Ensimmadisen yhteisen arviointikokouksen jalkeen tyéterveyshuollon

rooli paitettiin huomioida viimeistdan koulutusjakson lopulla.
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Positiivista oli, ettd johdon ja kaikkien tyontekijoiden osallistumista
koulutusprosessiin  pidettiin  vilttimattomana tuloksellisuuden kannalta. Tata
puoltavat myds monet tutkimukset mm. Murto (1996a), Kivinen (1999, 21) ja
kaytannon kokemus (Rosset 1997). Johdon, esimiesten ja tyoyhteisojen yhteistyo ei
voi kehittyd, elleivdat nikemykset ja pyrkimykset ole yhdensuuntaiset. Toisaalta
yhteinen kouluttautuminen lisaa keskindistd luottamusta ja antaa esimiehille
tyokaluja tukea tyontekijoita.

Kaikki johtajat pitivit esimiesten asemaa keskeisend koulutuksen
onnistumisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa, mutta vastuu oli heiddn mukaan
myos jokaisella koulutukseen osallistuvalla tyontekijalla. Vastuun  tarkempi

konkretisointi jai puuttumaan.
Vastuussa ovat kaikki tydyhteison jdsenet, esimiehet keskeisessd asemassa.

Jokainen koulutukseen osallistuja omalta osaltaan. Tydyksikin esimies
pitdmdlld asiaa ja koulutuksessa sovittuja asioita sopivasti esilld.

Tulosalueen esimies vastaa omalta osaltaan ja tukee tyoyhteisod.
Lopputuloksesta on vastuu tyoyhteis6lld, esimiehelld.

Suurimmalta osalta esimies on vastuussa, ettd koulutuksen antia sovelletaan

Jja kaytetddn.

Vastuuta nahtiin olevan my6s tyéterveyshuollolla, mutta sen roolia €1 kuitenkaan
madritelty tarkemmin.

Kehityksen jatkuvuutta aiottiin tukea jatkuvalla seurannalla ja arvioinnilla
sekd tyoyhteisokyselylld. Tyoyhteisoissd tuli pitdd kehitystd arvioivaa keskustelua
vireilld. Seurantaa aiottiin toteuttaa esimiesten, tySterveyshuollon ja TYKY-
tyoryhmén kautta. Toisaalta tydyksikoiden odotettiin myds itse kantavan vastuuta
oman toimintansa arvioinnista.

Osastonhoitajien ja tyoyhteisdjen nikemykset vastasivat varsin hyvin

toisiaan. Koulutuksen onnistumisen kannalta pidettiin yleisesti tdrkednd, ettd
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tulosalueiden esimiehet osallistuvat koulutukseen yhdessd tyoyhteisGjen kanssa.
Yhdessd tyoyhteisossd esimiesten lasndolo heratti  epiilyja myds kielteisistad
seurauksista. Tyoyhteison kaikkien tyontekijoiden osallistumista pidettiin niin ikéan
tarkeand. Pelkkd lasndolo ei kuitenkaan tuntunut riittivin, vaan kaikkien
aktiivisuutta, halua, uskallusta ja mahdollisuutta osallistua korostettiin. Padvastuu
tuloksesta nihtiin olevan henkilostollda. Kouluttajan vastuuksi nahtiin asiassa
pysyminen ja yleensa tilanteiden hallinta. Huolenaiheena jokaisessa tyGyhteisossé

ilmemni  jalkihoidon” tarve:
Kuka vastaa tyontekijoiden jalkihoidosta?

Jalkihoito olisi varmaan tarpeen aikaisempien kokemusten perusteella, jotta

voisi jutella jonkun ulkopuolisen kanssa yksin.

Tulee mieleen tyonohjauksen tarve koulutuksen aikana ja sen jalkeen. Tyon
lomassa ei ehdi selvitelld ristiriitoja. Monet tilanteet pddstddn selvittdmddn

vasta pitkdn ajan kuluttua, silloin niihin vaikea palata.

Koska tyoyhteisokoulutuksen tavoitteena oli tukea henkiloston jaksamista ja
tyokykya, oletettiin tydterveyshuollon olevan mukana yhteistydkumppanina. Siitd
syystd haluttiin saada tydterveyshuollon henkiloston kisitys omasta roolistaan
koulutushankkeessa, heidin resursseistaan tukea tyoyhteisdja koulutuksen jalkeen ja
tafpeesta tuntea koulutuksen sisaltoa ja toteutustapoja.

Tyoterveyshuollon nikemykset olivat psykologin ja tydterveyshoitajan
arvioita. Tyoterveysladkari ei osallistunut keskusteluun. Tyontekijat katsoivat, ettei
heilld ollut minkainlaista roolia koulutushankkeessa, koska he eiviat olleet
osallistuneet lainkaan sen suunnitteluun eivitka olleet saaneet juuri tietoakaan siiti.
Tyontekijat olivat kiinnostuneita osallistumaan oppijan ja tukijan rooleissa. He olivat
tehneet yhteistyotd koulutukseen osallistuvien tyoyhteisdjen kanssa useampaan
kertaan, viimeksi kevain ja syksyn -98 aikana ja olivat valmiita antamaan omasta
tyoskentelystdan kouluttajalle tietoa. Toisaalta he arvelivat koulutuksen jalkeisen
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tyoyhteisojen tukemisen tarpeelliseksi, mutta sithen varautuminen oli vaikeaa, ellei

tiennyt koulutuksen siséllostd mitaan.
Johtopéasitokset

Koulutus- ja kehitt:imishankkeiden toimivuuden ja tehokkuuden niikokulmasta
keskeistd on mm. se, kuinka onnistuneesti ja tarkoituksenmukaisesti erilaisia
resursseja kiytetifin. Resurssien riittivyys vaikuttaa myés tuloksellisuuteen
(Monni & Kurikka 1994). Toisaalta voidaan arvicida myds kiytettyjen
resurssien ja saavutettujen tulosten keskindistd suhdetta. Julkisen sektorin
palveluorganisaatioissa timi on varsin ongelmallinen ja vaikeasti arvioitava
kysymys.

Taloudelliset resurssit asettivat rajat koulutus- ja kehittimishankkeelle.
Ne vaikuttivat mukaan otettujen tydyhteiséjen ja osittain myos koulutuspéivien
médriin. Suunnitteluvaiheessa ESR-rahoitusmahdollisuus huomioitiin taloutta
helpottavana seikkana, mutta hanke olisi toteutunut ilman ko. rahoitustakin.
Koulutuspdivien madrd ja  jaksottaminen perustuivat kouluttajan
asiantuntemukseen. Muilta osin hankkeen vaatima ajankiyttd jai liian
viihdiselle huomiolle suunnitteluvaiheessa. Tdmi nikyi eri tahojen yhteistyon
vahdisyytend tai puuttumisena, kiireeni ja tiedon kulun puutteina. Hankkeen
vaatimia tukitoimia ei mydskisin pohdittu riittéivisti. Myonteistd oli, ettd vastuu

hankkeen onnistumisesta koettiin kuitenkin kaikkien yhteiseksi asiaksi.

8.1.3 Millaisia hallinnollisia ja pedagogisia menettelytapoja aiottiin
kiyttia hankkeen toteuttamiseksi?

1. Hallinnolliset menettelytavat

Koulutusprojektin suunnitteluvaiheessa hankkeeseen osallistui eri rooleissa kolme
organisaation virallista yhteistydelintd. Ideointi- ja kaynnistymisvaiheessa kevailla

1998 ratkaiseva rooli oli ns. TYKY-tyoryhmilld. Sen toimesta organisoitiin
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henkilgstolle mahdollisuus osallistua tyokykyé yllapitivian toiminnan suunnitteluun.
Henkiloston tuottamien ideoiden yhteenvedon, tulkinnan ja johtopaatokset teki tyky-
tyéryhma, jossa olivat edustettuina yliladkari, johtava hoitaja, ylihoitaja
(tyosuojelupaallikon  roolissa) ja  tyoterveysladkari. Tyoéryhma — paatyi
kehittimistoiminnassa tyoyhteisdjen vuorovaikutuksen parantamiseen
tydyhteisokoulutuksen avulla. '
Kouluttaja kutsuttiin TYKY- tyoryhmain kevailla 1998 esittelemiin
prosessikeskeistd tyoyhteison kehittimismenetelmad. Tyoyhteisoistd ei  ollut
edustusta. Seuraavan kerran TYKY-tyéryhmi kokoontui joulukuussa 1998, jolloin
koulutusprojektin varsinainen suunnitteluvaihe oli paattynyt. Kokous jarjestettiin
tutkimuksen tekijan ehdotuksesta, kun niytti siltd, ettd tulevasta koulutuksesta
hankkeen eri osapuolilla oli erilaisia tietoja ja kasityksia. Kokoukseen osallistuivat
johdon lisdksi  koulutukseen osallistuvien tydyhteisdjen esimichet ja
tyoterveyshuollon tyoryhma. Tyky-tyoryhmaian kuuluvista kahdesta henkildston
edustajasta toinen oli mukana. Kouluttajalla ei ollut mahdollisuutta osallistua.
Kokouksessa orientoiduttiin hankkeen etenemiseen, mutta tutkimuksen my6ta esille
nousseisiin tydyhteisgja ja tydterveyshuoltoa kiinnostaviin kysymyksiin ei ehditty
juuri paneutua. Kokouksessa sovittiin, ettd ty6terveyshuollon psykologi voi
tarvittaessa antaa keskusteluapua koulutusjakson aikana, jos joku sitd erityisesti
tuntee tarvitsevansa. Lisdksi tyoyhteisot velvoitettiin pohtimaan, mikd merkitys
koulutuksesta poisjaannilld olisi tyoyhteisolle, jos osa tyontekijdista ei osallistuisi.
Terveyskeskuksen viikottain kokoontuva, tulosalueitten esimichista
kbostuva johtoryvhma (JORY) toimii organisaation sisdisend yhteistyoelimena.
Johtoryhma toimi hankkeen pddtdsten tekijind ja delegoi hankkeen vastuun
ylihoitajalle. Johtoryhma toimii organisaatiossa my0s tiedottajan roolissa.
Johtoryhmian poytakirjoissa oli kuitenkin hyvin vihan tietoja koulutushankkeen en
vaiheista, etenemisestd ja paatoksenteosta. Poytakirjat jactaan viikottain kaikkiin
tyoyhteiséihin, mutta sen lisdksi tiedonvilityskanavana toimii kerran viikossa
johtavan  hoitajan info, johon osastonhoitajat osallistuvat. Hankkeen
suunnitteluvaiheessa projektin asiat olivat kuudessa johtoryhmén kokouksessa esilla.
Poytikirjoissa oli vain lyhyitd kommentteja, miten aihetta oli sivuttu. Niiden
perusteella projektista oli mahdotonta luoda kokonaiskuvaa Kehittamishankkeesta
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kaytettiin poytakirjoissa useita hieman toisistaan poikkeavia nimia: “tyky-projekti”,
“tyokykya yllapitava projekti”, “tyOyhteison kehittimiskoulutus”, “ty6yhteisdjen
yhteisollisyyskoulutus™.

Tyonantajan ja tyontekijoiden vilinen yhteistyéryhma (YTY) nimettiin
johtoryhmassd  14.10.1998 projektin  seurantaryhmdksi. Sen tehtivid ja
toimintatapoja ei ollut projektin osalta dokumentoitu. Valintaa perusteltiin silla, etta
se oli tyopaikkademokratia edustava elin, jonka jisenisti enemmistd kuului
tyontekijoihin, se oli valmis yhteistydoryhma eika kehittamisprojektia varten katsottu
aiheelliseksi perustaa erillistd seurantaryhméi. Henkilostén arveltiin voivan
osallistua yhteistydryhman puitteissa projektin  arviointiin ja seurantaan.
Yhteistyoryhméa kokoontui suunnitteluvaiheen aikana kaksi kertaa. Poytikirjojen
mukaan tyéryhma hyvaksyi projektisuunnitelman ja ESR-rahoitushakemuksen.

Kaikissa edelld mainituissa tyoryhmissd oli mukana samat tulosalueiden
esimichet. TYKY-tyoryhmén kokouksissa henkiloston edustajista oli mukana kerran
yksi jasen ja YTY- ryhman kuudesta henkiloston jasenesti molemmilla kerroilla
nelja. Tyoterveyshuoltoa edusti TYKY-ryhmissa tyoterveysladkiari. Koulutukseen
osallistuvien tyéyhteisojen esimiehet tai henkilosté eivdat olleet mukana
yhteistyéryhmissa lukuunottamatta 15.12 ollutta tyky-tyoryhméan kokousta.

Koulutusprojektia koskevan tiedonvdlityksen ja yhteistyon osuutta haluttiin
selvittad viela tyoterveyshuollon, tyoyhteisGjen esimiesten ja tyontekijéiden
nakokulmasta.

Tydterveyshuollon tyéryhmin koulutushankkeesta saama tieto perustui
jdhtoryhmén poytikirjoihin ja ty6terveysladkirin tietoihin. Tiedon vidhaisyys ei ollut
mahdollistanut hankkeeseen orientoitumista eikd oman roolin hahmottamista.
Tarkempi tieto olisi ollut tarpeen myds laadittacssa henkildston tyoterveyshuollon
toimintasuunnitelmaa, misté kehittimishanke jai nyt pois. Lisdselvitystd tydryhma ol
saanut niukasti aktiivisesta kyselystd huolimatta. Tyoryhma olisi ollut kiinnostunut
osallistumaan koulutusprojektiin, jotta koulutuksen jalkeinen yhteistyd ja tukeminen
onnistuisi. Johdon taholta osallistumista ei pidetty tarpeellisena.

Tydyhteisojen esimiehet ja tydyhteis6t kokivat saaneensa tietoa
koulutushankkeesta hyvin vdhian. Tietoa oli saatu hieman eri ldhteisti, kuten
johtavan hoitajan infossa, johtoryvhman poytikirjoista, tyGterveysladkarilta ja
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ylihoitajalta. Haastatteluissa ilmeni, etti tictoa olisi kaivattu aiemmin ja enemmén
kuin mitd saatiin. Tietimattomyys koulutuksen taustoista, tavoitteista ja
toteutuksesta aiheutti negatiivisia reaktioita tulevaa koulutusta kohtaan. Osalla
motivaatio oli vidhdinen. Koulutuksesta informoiminen oli jadnyt padasiassa

kouluttajan tehtavaksi:

Joskus loppukesdlld oli info-tilaisuus. Tiedetddn, ettd kyse tyky-
koulutuksesta. Sellainen kdsitys, ettd ESR-rahoitusta haettu, sen saaminen
ratkaisee alkaako koulutus. K... M... pitdd ja koulutus kdsittelee tydyhteison

avoimmuutta.

Kasitys ettd koulutus koskisi koko tydyhteisod, mutta ei selvyyttd siitd mitd
se pitdd sisdllddn. Sanottiin ettd kouluttaja tulee ja selvittdd, joten kaikki
odottivat ettd koulutuksen luonne ja sisdlto selvidd silloin. Osa

tyontekijoistd oli tdysin pihalla.

Suunnittelusta ja toteutuksesta emme ole tienneet oikeastaan mitddn.

Kouluttajan nimi oli tiedossa, siind kaikki.

Koulutushankkeen suunnitteluvaiheessa ei jarjestetty yhteistd projektikokousta
koulutukseen osallistuville tyoyhteisoille tai niiden esimiehille. Ensimmainen
yhteinen orientoituminen hankkeeseen tapahtui kouluttajan tavatessa tyoyhteisot
ldka-marraskuussa. Monille tyontekijbille koulutuksen taustat olivat epaselvit,
samoin kuin koulutuksen pituus, ajoitus ja luonne. Himmennysta heratti kouluttajan
periaate osallistumisen vapaachtoisuudesta. TyOyhteisot olivat saaneet aiemmin
tietoa osallistumisen pakollisuudesta. Samoin koulutusta koskeviin odotuksiin oli
vaikea vastata, kun “ei tiedetty edes mitd oli tarjolla”, kuten erds tyontekija

kommentoi.
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2. Pedagogiset menettelytavat

Kouluttajan tydyhteisoille esitteleméd prosessikeskeinen koulutusmenetelmé sisélsi
varsin pitkdlle hyvdn aikuisopetuksen periaatteet sekd andragogiikan ettd
konstruktivismin nikokulmasta. Siind huomioitiin yhteistoiminnallisuus, oppijoiden
tarpeet ja kokemukset seki koulutuksen ja tyon integrointi, mitkd Knowlesin (1985) -
mukaan ovat keskeisii nikokohtia aikuisten oppimisessa ja opettamisessa.
Kouluttaja odotti koulutettavilta aktiivista osallistumista koulutusprosessiin ja
jatkuvaa oman oppimisen, kouluttajan toiminnan ja koulutusohjelman arviointia,
mitkd kuvastavat Rauste von Wrightin (1994) ja Ruohotien (1997) mukaan
konstruktivistista oppimiskasitystd. Lisdksi kouluttaja nidki oman tehtavinsi
prosessin kdynnistdjan ja ohjaajan rooliksi. Koulutuksen suunnittelu perustui
kouluttajan ja koulutettavien yhteistyohon. Lahtokohtana olivat tydyhteisdjen
ilmaisemat tarpeet ja odotukset, koulutettavien tarpeista lahtevi asioiden kasittely ja
ty6yhteis6jen arkipdivin ongelmiin ratkaisujen hakeminen. Jokaisella ol
mahdollisuus vaikuttaa koulutuksen tavoitteisiin, sisaltdon ja toimintatapothin.

Kouluttajan ja  ty6yhteisdjen  ensimmiinen  tapaaminen  oli
suunnitteluvaiheen lopulla. Pitamassaan esittelytilaisuudessa kouluttaja pyrki
selvittiméédn tyOyhteisoissa vallinnutta kisitystd koulutukseen johtaneista syistd,
tarpeista ja odotuksista. Samalla tydyhteis6t saivat ennakkoinformaatiota
koulutuksen luonteesta ja menettelytavoista. Koulutuksen ldhtokohtana kouluttaja
piti osallistujien vapaaehtoisuutta. Se koski seki osallistumista itse koulutuspaiviin
ettd asioitten kasittelyyn. Jokainen voi rajata asioitten kisittelyd omalta osaltaan.
Koulutukseen sitoutuminen edellytti jokaisen omaa halua ja valinnan mahdollisuutta.
Oppiminen oli kiinni jokaisen omasta aktiivisuudesta.

Koulutusohjelman suunnittelua varten tydyhteisojen tilasta ol tarkoitus
keratd tietoja avokysymyksid sisiltineelld lomakkeella. Kouluttaja laatisi niiden
pohjalta kunkin ty6yhteison toimintaa kuvaavan mallin ja kayttdisi kertynytta
aineistoa koulutusohjelman runkona. Opetus perustuisi teorialuentoihin ja
tyoyhteisdjen tuottamiin kaytinnon esimerkkeihin, joita analysoimalla oli tarkoitus
oppia tunnistamaan vuorovaikutuksen luonne, sen puutteet ja oppia muuttamaan

niitd tarkoituksenmukaisiksi.



76

Kouluttajan  roolina  oli  alkuvaiheessa toimia  konkreettisesti
vuorovaikutustilanteiden ohjaajana. Tavoitteena oli, ettd osallistujat ohjaisivat itse
enemman toimintaansa koulutuksen edetessd. Asioitten kasittelyssd kaytettdisiin
pari- ja pienrvhmatydskentelyd, mahdollisesti muitakin ty6tapoja.

Koulutuksessa késiteltyja asioita ja toimintatapoja oli tarkoitus arvioida
yhdessa kunkin koulutuspéivan paitteeksi. Koulutuksen tarkempi sisaltd muotoutuisi
sen etenemisen myo6td. TyOyhteisGjen kehittymistd arvioitaisiin jakson viimeisend

koulutuspaivana.
Johtopaitokset

Robinsonit (1990) ovat korostaneet koulutusprojektin suunnittelussa keskeisini

keskustelujen ja eri dokumenttien perusteella.

Koulutus- ja kehittimishankkeessa hyodynnettiin jo olemassa olevia
tyoryhmia. Tyky-tyoryhma vastasi henkiloston ty6kykyd  tukevien
kehittiimistarpeiden kartoittamisesta, johtopaitosten teosta ja hankkeen
alullepanosta. Johtoryhmiissa tehtiin hanketta koskevat hallinnolliset pésitokset.
Ylihoitajalle delegoitiin hankkeen toteutuksem suunnittelu, organisointi ja
kiytinnon jirjestelyt. Tydpaikkademokratiaa edustava tydnantajan ja
tydntekijoiden yhteistyéryhmé YTY nimettiin seurantaryhmiksi. Kiytinndssi
ndma jirjestelyt merkitsiviit sitd, etti johdon asema korostui voimakkaasti
hankkeen suunnittelussa, péitoksenteossa, seurannassa ja tiedottamisessa.
Samat johtajat olivat mukana Kkaikissa tydoryhmissi. Heikkoutena oli
koulutukseen osallistuvien tydyhteiséjen edustuksen puuttuminen tai vihiisyys.
Koska johto p#itti koulutushankkeesta ja tydyhteisdjen osallistumishalukkuus
kysyttiin useita kuukausia my6hemmin, timi vaikutti varmasti siihen, etteivit
kaikki kokeneet voineensa vaikuttaa koulutustarpeen midrittelyyn sen
paremmin kuin osallistumispiitokseenkiiin. Tyoryhmiit olisivat voineet olla

toimivia, mikéli niissd olisi huomioitu koulutettavien tydyhteiséjen edustus seké
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suunniteltu yhdesséi koulutus- ja kehittimishankkeen edellyttimit tehtivit,
vastuunjako ja toimintatavat.

Seurantaryhmiksi nimetyssd yhteistyoryhmésséi oli mukana
henkiloston edustus, mutta kyseiset henkilot eiviit kuuluneet koulutukseen
osallistuviin tyoyhteisoihin. Menettely tiytti muodollisesti
tyopaikkademokratian vaatimukset, mutta Kkiytinnossi se ei taannut-
henkiloston vaikuttamisen mahdollisuutta. Oppimisen ja kehittymisen kannalta
olisi tarkoituksenmukaisinta, ettd koulutukseen osallistuvat vastaisivat itse
arvioinnista ja seurannasta.

Organisaation ja kouluttajan vilinen yhteistyd rakentui pitkiilti
neuvotteluihin ylihoitajan kanssa kiytinnén jirjestelyisti. Koska kaikkien
tahojen yhteisidi palavereja ei ollut ja aikataulu oli kiireinen, kouluttajalla ei
ollut kovin suuria mahdollisuuksia vaikuttaa suunnitteluvaiheen yhteistyon
muotoutumiseen. Robinsonit ovat korostaneet erityisesti kouluttajan roolia
yhteisty6tyylin muotoutumisessa. Heidin mukaansa kouluttajan tulisi omalla
toiminnallaan pyrkii vaikuttamaan kouluttajan, johdon ja koulutettavien
vilisen yhteistyotyylin muotoutumiseen. (Robinson & Robinson 1990, 52-53)

Osastonhoitajat ja tydyhteisot eivit olleet mielestifin saaneet riittavisti
tictoa hankkeen perusteluista, suunnittelusta ja etenemisestd. Pidosin
tiedottaminen oli suullisen informaation varassa. Viikottain jaettavissa
johtoryhméin tiedotteissa oli erittiin vihfin hanketta koskevaa tietoa. Tyky-
tyoryhmén  poytikirjoja ei ollut jaossa lainkaan, ei myo6skiiiin
pfojektisuunnitelmaa. Hankkeesta kiiytettiin useita erilaisia nimityksid, jotka
saattoivat sekoittua muuhun tydterveyshuollon tyky-toimintaa koskevaan
keskusteluun hankaloittaen henkildston orientoitumista. Arviointipalaverissa
johto yllittyi saamastaan palautteesta, jonka mukaan tietoa oli jaettu heikosti.
Ilmeisesti hanketta koskeva tieto levisi pienini palasina usean vilikiiden kautta,
jolloin tieto muuntui, valikoitui ja jii hajanaiseksi. Yhteiset suunnittelupalaverit
olisivat parantaneet tydyhteisdjen osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia ja
tiedonsaantia. Lisdksi episelvyydet, vadrinkisitykset ja ennakkoluulot olisi voitu
kasitelld ja edistdd siten koulutukseen motivoitumista. Tydyhteisdissd oli

havaittavissa negatiivisia asenteita johtoa ja koulutushanketta kohtaan em.
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syisti. Ne vaikeuttivat kahden tydyhteison koulutuksen Kiynnistymisti.
Toisaalta voi miettidi, miksi koulutettavat eivit ottaneet aktiivisemmin selvii
itsefiin koskevasta hankkeesta ja pyrkineet vaikuttamaan siihen. Onko kyse
tottumuksesta jittdytyd byrokratian armeille ja tyytya ylhéiltd tuleviin
toimintachjeisiin?  Johtamiskulttuurin muuttuminen edellyttii myds
johdettavien toimintatapojen muuttumista. A

Kouluttajan tydyhteisdille esittelemsi pedagoginen toimintamalli
noudatti hyvin aikuisopetuksen periaatteita. Se perustui
yhteistoiminnallisuuteen, teorian ja kiytinnén yhdistimiseen, oppijoiden
tarpeista lihteviiin kehittimiseen ja vastavuoroisuuteen. Koulutus rakentui
sisillon ja toteutustapojen suhteen tydyhteisdjen kanssa tehtyihin sopimuksiin.

Kouluttajan oppimiskiisitysti voi pitdi konstruktivismin mukaisena.
8.14 Miten ja millaisia tulostavotteita koulutukselle asetettiin?

Koulutustoiminnasta odotetaan aina jotain konkreettista hy6tyd. Oppiminen ja
kehittyminen voivat olla osittain nidkymitonta, kuten asenteiden, kasitysten ja
arvojen muutokset. Tietojen ja taitojen omaksuminen sen sijaan nikyy yksilon
kayttaytymisen ja toiminnan muuttumisena. TyOyhteis6jen ja koko organisaation
toiminnan muuttuminen liittyy useimmiten vasta koulutuksen pitkdn aikavilin
vaikutuksiin. Tutkimuksessa selvitettiin johdon nakemyksia siitd, millaisia

oppimistuloksia ja toiminnassa nikyvia muutoksia koulutukselta odotettiin.
1. Millaisia oppimistuloksia koulutukselta odotettiin?

Johdon odotukset oppimistuloksista liittyivat asenteellisiin valmiuksiin ja oppimisen
taitoihin Otalan (1996, 98,101)esittiman luokittelun mukaisesti, seka kdyttdaytymisen
muutoksiin. Koulutuksen toivottiin  lisddvin itsetuntemusta, Kkasvattavan
motivaatiota, parantavan sitoutumista ja lisddvan erilaisuuden hyviksymista.
Oppimisen taitoihin voitiin sisdllyttid ryhmétyétaitojen ja vuorovaikutustaitojen
paraneminen, ongelmanratkaisu- ja ristiriitojen kasittelytaitojen kehittyminen ja taito

soveltaa teoriatietoa kaytintoon. Kayttaytymisen muutokset nakyisivat lisadntyneend
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puhumisena, takana puhumisen vahentymiseni, toinen toistensa auttamisena ja

iloisuutena.

2. Millaisia toiminnallisia tuloksia koulutuksella tavoiteltiin?

Tyoyhteisojen toiminnassa toivottiin ndkyvan foimintatapojen muutoksia, joita
voidaan kuvata Wariksen (1997) ja Lindstromin (1994) mukaisesti terveen
tyoyhteison piirteiksi. Keskeisin ominaisuus on toimivuus. Tahdn sopivia
luonnehdintoja olivat yhteinen vastuunotto koko toiminnasta ja tydn tuloksista,
tiedonkulun paraneminen, ristiriitojen kisittely tyoyhteison sisillda, yhteistyon
paraneminen, tiimini toimiminen ja avoin Kkeskustelukulttuuri. Hyvdn tyokyvyn
edellytyksiin liittyvia muutostoiveita olivat ty6ilmapiirin paraneminen, tydssd
viihtyminen ja jaksaminen, viasymyksen ja kiireen aisoihin saaminen. Pitkalla
aikavililli odotettiin sairauslomien vidhenemistd, ennenaikaiselle eldkkeelle
siirtymisen vihenemistd, asiakaspalvelun laadun paranemista ja asiakasvalitusten
vihenemisti. Yhtend toiveena oli, ettd henkiloston ymmarrys organisaation

toiminnasta ja sithen aina liittyvista ongelmatiikasta lisaéntyisi.
3. Mitd muita tulostavoitteita koulutukselle asetettiin?

Koulutusprojektit antavat usein organisaation johdolle sellaista hyodyllistd
kokemustietoa, joka auttaa suuntaamaan paitoksentekoa uudella tavalla tai vahvistaa
jo valittua linjaa.

Koulutuksen tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden seurannalla haluttiin saada
tietoa, kuinka kolmen tyoyhteison vuorovaikutustaitojen kehittimiseen painottuva
koulutus tukee tyoyhteisdjen toimintakykyid ja tyontekijoiden tydssd jaksamista.
Mikili seurantatutkimuksen ja tyoyhteisojen antaman palautteen perusteella tulokset
nayttiaviat myonteisiltd, vastaavanlaisia koulutusprojekteja aiotaan tarjota muillekin

organisaation tyoyhteisaille.
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Gephart ym (1996, 40) ovat todenneet, etteivdt kaikki oppivan organisaation
ideaa toteuttavat yritykset panosta oppimiseen pelkiistiin innovaaticiden
vuoksi. Yhtend kohteena voi heidin mukaansa olla myos tyﬁnteldjﬁiden"
hyvinvointi. Téilloin pyritiéin tasapainoon organisaation tarpeiden ja yksittiisten
tyontekijoiden oppimis- ja kehittymistarpeiden vililli. Johdon odotukset
koulutus- ja kehittéimishankkeen tuloksista painottuivat asetettujen tavoitteiden
suuntaisesti tyontekijoiden ja tyoyhteiséjen hyvinvoinnin ia
toimintakykyisyyden paranemiseen. Organisaatiotason hydtyihin viittasivat
toiminnan laadun paranemiseen liittyviit odotukset. Johdon ilmaisemat
konkreettiset muutostoiveet osoittavat, etti koulutus- ja kehittimishankkeella oli
heidin ndkokulmastaan selkedt tulostavoitteet, miti Robinsonit (1990) ovat
korostaneet onnistuneen koulutuksen ehtona. Tydyhteisot asettivat omat
tavoitteensa kouluttajan kanssa. Johdon ja tyiontekijoiden yhteistd
tavoitekeskustelua ei  yhteistyopalaverien puuttumisen takia Kiyty
suunnitteluvaiheessa. Tama olisi ollut tirkedd yhteisen perustan Ioytimiseksi
hankkeelle ja negatiivisten reaktioiden minimoimiseksi, kuten Linsisalmen ja
Kivimden (1998) seki Jaffen ja Scottin (1998) tutkimukset organisaation

kulttuurin merkityksesti kehittimistyon onnistumiselle osoittivat.

8.2 Toteutusvaiheen arviointi

Arviointi perustui kaikille osallistujille jacttuun kyselyyn, projektin vastuuhenkilon
ja tyoyhteisojen esimiesten haastatteluihin, kouluttajan omaan arviointiin ja tutkijan
osallistuvaan havainnointiin. Tiedot koottiin yhteensd 30 henkiloltd. Kyselyyn
vastaamisaktiivisuus oli kokonaisuudessaan kohtuullinen (61%), mutta tydyhteisojen
viliset erot olivat suuret (taulukko 1). Fysioterapian tydyhteisosta kaikki palauttivat
lomakkeen. Hammashuollon tydyhteisostd koulutuksen keskeytti 4. Osallistujista
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suurin osa palautti kyselyn. Poliklinikan koulutuksesta jdi pois tai keskeytti 3
tyontekijaa. Vastausaktiivisuus jdi heikoksi, silld vain reilu kolmannes palautti

lomakkeen.

TAULUKKO 1. Koulutukseen osallistuneet ja kyselyyn vastanneet tyoyhteisoittdin

HH PKL FYS
Osallistuneet 16 22 6
Vastanneet 12 (75%) 8 (36,7%) 6 (100%)

8.2.1 Milli tavoin ja missé méidrin koulutuksen kannaita oleelliset
puitetekijit huomioitiin koulutusta toteutettaessa?

1. Milld tavoin tyoyhteisdjen koulutus- ja kehittimistarpeet huomioitiin
koulutuksessa?

Koulutukseen osallistujien kokemukset vaihtelivat laidasta laitaan kysyttaessa heidian
vaikutusmahdollisuuksiaan koulutus- ja kehittimistarpeiden maarittelyyn. Lahes
puolet vastanneista koki voineensa vaikuttaa asiaan melko paljon tai erittidin paljon.
Enemmisto oli kuitenkin sitid mieltd, etti he olivat voineet vaikuttaa vain jonkin

vérran, melko vihin tai erittiin vahan (taulukko 2).

TAULUKKO 2. Koulutukseen osallistuneiden kokemus mahdollisuudesta vaikuttaa
koulutus- ja kehittamistarpeiden méaérittelemiseen

Vaikuttaminen  Kaikki (N26)  HH (N12) PKL (N8) FYS (N6)

erittdin paljon 4 1 2 1
melko paljon 8 2 2 4
jonkin verran 7 5 2 0
melko vahin 6 3 2 1
erittdin vahin 1 1 0 0
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Tutkimuksen tekijan havainnot kouluttajan toiminnasta tukivat kasitystd, ettd
koulutettavilla oli mahdollisuus vaikuttaa tyoyhteisonsd  koulutus- ja
kehittamistarpeisiin erittdin paljon. Kouluttaja selvitti kunkin tydyhteison ongelmia
ja kehittamistarpeita ennen koulutusjakson alkua pitiméassadn esittelytilaisuudessa.
Kaikilla mukana olleilla oli mahdollisuus esittis oma kasityksensi niisti asioista ja
osallistua myos tavoitteiden asettamiseen. Niitd kirjattiin yhdessé flappitaululle.
Kouluttaja kartoitti tyoyhteisdjen ongelmia ja kehittimistarpeita lisdksi ennen
ensimmaistd koulutuspdivaa jakamallaan lomakkeella. Siind hin pyysi nimeaméiin
keskeisimmat yhteistyon ongelmat ja haasteet. Naistd kouluttaja teki yhteenvedon,
jonka jokainen osallistuja sai. Alkukartoitukseen vastattiin hyvin fysioterapian ja
hammashuollon tydyhteisdissa, mutta poliklinikalta palautui vain muutama lomake.
Kun asiaa kasiteltiin 1. koulutuspéivini, lopulta vajaa puolet henkildstosta palautti
lomakkeen taytettyni. Ensimmdiisend koulutuspaivanad kouluttaja halusi viela

tarkentaa osallistujien kasityksia kehittamistarpeista, vastasiko yhteenveto niita.

2. Milli tavoin tydyhteisojen koulutus- ja Fkehittimishankkeen tavoitteet
mdariteltiin?
Kyselyyn vastanneista yli puolet oli mielestiin voinut vaikuttaa koulutuksen
tavoitteisiin melko paljon tai erittdin paljon, kolmannes jonkin verran. Vastaukset
jakautuivat kaikissa ty6yhteis6issa samansuuntaisesti (liite 3, taulukko 3).

Kouluttaja pyrki kartoittamaan koulutettavien mielipiteitd ja kasityksid
koulutuksen tavoitteista jo esittelykoulutuksissa. Asiaan palattiin ensimmaéisend
koulutuspéivani, jolloin ongelmien ja kehittimistarpeiden yhteenveto kisiteltiin
kussakin  tyOyhteisossd. Kouluttaja oli koonnut osallistujien esittamat
koulutustavoitteet kirjalliseen muotoon. Niitd arvioitiin ja tiydennettiin yhdessa
koulutusjakson aikana. Yhteisini tavoitteina oli kaikissa tyoyhteisoissd keskustelun
ja vuorovaikutuksen avoimmuus seki yhteishengen ja keskindisen tuen lisidminen.
Kouluttaja palasi koulutuksen tavoitteisiin lahes jokaisena koulutuspaiviand, koska
kahdessa tyoyhteisossd osallistujien aktiivisuus oli vain muutamien tyontekijoiden

varassa.
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3. Milli tavoin tydyhteisijen toiminnalliset edellytykset huomioitiin koulutuksen
aikana?

Kyselyn perusteella ty6yhteisoissa koettiin hyvin yleisesti, etteivat tyontekijat olleet
voineet juurikaan vaikuttaa koulutusjakson ajankohtaan. Siitd paatti johto
kouluttajan kanssa. Sen sijaan koulutuspdivat sovittiin kunkin ty('iyhteisén'
mahdollisuudet ja kouluttajan aikataulut yhteensovittamalla. Aikataulua saitelivét
koulutuksen rahoitus, kouluttajan muut tehtivat, tyoyhteisdjen toiminnan luonne,
muut  kehittimisprojektit, toiminnan  muutokset,  kehittimispaivat  ja
yhteistyopalaverit. Koulutusajankohdan ja -péivien sopiminen vaati monien asioitten
yhteensovittamista, joten yksittdisten tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet jaivat
pieniksi.

Koulutukseen osallistuminen ei haitannut juurikaan tyoyhteisojen toimintaa
eikd rasittanut tyontekijoitd. (liite 3, taulukot 4 ja 5)) Tydyhteisojen
koulutuksenaikainen toiminta toteutui ennakkosuunnitelmien mukaan Kkaikissa
tyoyhteisoissd. Poliklinikalla paivystystoiminta pyori sijaisten turvin eikd muuta
vastaanottotoimintaa ollut koulutuspaivind. Ladkart kiersivdat osastot ennen
koulutuksen alkua. Vastaanottoavustajien tdydennyskoulutuspdivia sattui lahekkéin
tyoyhteisokoulutuksen kanssa. Tamd heijastui jonkin verran tyontekijoiden
visymyksenid. Hammashuollossa oli yksi tyontekija toissa koulutuspaivini, puhelut
ohjattiin keskukseen ja piivystystapaukset hoidettiin normaalisti. Fysioterapia oli
suljettuna koulutuspaiving, silld sijaista ei saatu. Koska koulutuspdivat olivat
harvakseltaan, tyoyhteisojen toiminta oli helpompi ennakkoon suunnitella ja hallita
ilman suuria ongelmia. Tiastd syystid koulutuksen ei koettu haitanneen kovin paljon
sen paremmin tyoyhteisgjen kuin tyontekijoidenkdin elamad. Tahan viittasivat
vastaajien kokemukset koulutuksen jaksottamisesta pitkille aikavilille. Vastanneista
suurin osa oli sitd mielti, ettid koulutuksen jaksottaminen pitkille ajalle oli toiminnan

kannalta onnistunut..
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X

médriteltiin ja tavoitteet asetettiin seki miten tydyhteisdjen toimintaympiiristd
tuki koulutukseen osallistumista ja oppimista.

Koulutuksen arviointiin osallistuneista suurin osa koki voineensa
vaikuttaa tyoyhteisonsd kehittimistarpeiden médrittimiseen ja koulutuksen
tavoitteiden asettamiseen ainakin jossain médirin. Osa ei mielestifin ollut voinut
vaikuttaa juuri lainkaan. Kouluttaja antoi siihen Kkuitenkin taydet
mahdollisuudet. Kiytinniossd kouluttajan koulutusohjelma koostui tiysin
tyOyhteisdjen tuottamasta materiaalista. Kouluttajan kannalta oli ongelmallista
varsinkin poliklinikan passiivisuus ja haluttomuus tuottaa tietoa, silld
alkukartoitukseen vastattiin heikosti. Tilanne korjaantui hieman ensimmiisen
koulutuspéiviin jilkeen, kun tydyhteisd sai johdolta liséiselvitysti koulutukseen
koulutukseen ”joutumisesta”, mikii johtui hanketta koskevasta ennakkotiedon
puutteesta ja vidrinkisityksisti. Syyni oli lilan vihidinen yhteistyd projektin
suunnittelusta vastanneen johdon kanssa. Vaikka kouluttaja pyrki huomioimaan
koulutettavien tarpeet, tyontekijoiden kokemus vaikuttamisen mahdollisuudesta
ei ollut itsestiiéinselvyys. Negatiivinen asenne oli syntynyt jo ennen koulutuksen
alkua, mika nékyi osallistujien passiivisuutena.

Pitkilléi aikavililld ja harvakseltaan toteutettu koulutus oli useimpien
mielestii kohtalaisen hyvid ratkaisu tyonteon kannalta. Tydyhteisot olivat
onnistuneet organisoimaan toimintansa niin, ettii koulutukseen osallistuminen ei
aiheuttanut suuria ongelmia tyéyhteisojen toiminnalle. Koulutus aiheutti jonkin

verran osallistujien rasittumista. Syini olivat emotionaalisesti vaikeiden
| asioitten  kisittely, haluttomuus osallistua koulutukseen seki tdiden
kasautuminen. Koulutusajankohdan valintaan osallistujat eiviit voineet
vaikuttaa. Se méadrdytyi pitkilti organisaation tarpeista saada rahoitus
jarjestettydi. Silli ei kuitenkaan ollut oleellista vaikutusta koulutuksen

onnistumiselle.
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8.2.2 Kuinka riittiivit ja tarkoituksenmukaiset hankkeessa kiiytetyt resurssit
olivat?

1. Kuinka onnistunut hankkeen taloudellinen resurssointi oli?

Projektin taloudellinen puoli toteutui odotetulla tavalla. Hankkeelle myénnettiin.
ESR-rahoitus, joka kattoi kouluttajan kulut. Koulutuspaikan vuokra maksettiin
koulutusmadrirahoista. Ylimaariisia sijaisten palkkakuluja ei syntynyt, koska
poliklinikalla tyoskennelleet olivat organisaation pitkaaikaisia sijaisia eikd uusia
tarvinnut palkata. TE-keskus edellytti projektin talouden kustannusseurantaa, minka
mukaan rahoitusavustus haettiin 4 kuukauden jaksoissa. Sitd varten projektiin
osallistuneet tayttivat koulutuspidivakirjan, josta ilmeni jokaisen osallistujan
koulutuspdivat. Projektin  vastuuhenkiléon tuli  toimittaa  TE-keskukselle
rahoitushakemusten kanssa viliraportit, joista ilmeni projektia koskeva toiminta,
tulokset, arvio projektin etenemisesti ja jatkotoimenpiteiden
tarkoituksenmukaisuudesta.

Projektin vastuuhenkilén tyopanosta ei huomioitu rahoitusavustuksessa
lainkaan. Hinen ty0mdiransi ja rahoituksen edellyttiméat velvoitteensa olivat
kuitenkin  ajallisesti  arvioiden  mittavat.  Koulutusprojektin  todellisia
kokonaiskustannuksia ei laskettu. Hallinnollisiin tehtdviin, kokouksiin ja
neuvotteluihin kaytetty aika sisallytettiin kunkin tyontekijan normaaliin tydaikaan.

Koulutusjakson paittyessi rahoitusavustusta ei ollut vielé saatu.

2. Mitoitettiinko hankkeen vaatima aika tarkoituksenmukaisesti?

Kyselyyn vastanneista puolet katsoi, ettd koulutuspdivien méaard oli melko riittava
oman tyoyhteisén tarpeisiin (taulukko 6). Samoin puolet oli sitd mieltd, ettd
tyoyhteisolla oli riittavat edellytykset jatkaa omachtoista kehittdmistd koulutuksen

jélkeen.
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Taulukko 6. Koulutuspaivien riittiavyys tyoyhteisoittiin

Riittavyys Kaikki (26) HH (12) PKL(8) FYS (6)
taysin riittava 3 1 2 0
melko riittava 12 4 4 4

€n osaa sanoa 6 6 0 0
melko 4 1 1 2
riittimaton

taysin 1 0 1 0
nittimaton

Koulutuspéivien jaksottaminen pitkille aikavilille oli tyoyhteison oppimisen
kannalta koettu enimmakseen hyviksi ratkaisuksi. Vastaajista puolet (13) arvioi, etta
toteutus oli melko tai erittdin onnistunut, ja kolmannes (8) arvioi kohtalaisen
onnistuneeksi.

Viimeisessd projektin  seurantakokouksessa tyOyhteisdjen esimichet
arvioivat koulutuksen riittavyytta ja saavutuksia. Jokaisessa tyoyhteisossa oli koettu
kaksi perakkaista koulutuspaivaa hyviksi. Pdivien aikana ehdittiin paneutua kunnolla
kasiteltiviin asioihin ja kesken jaanytta prosessia voitiin jatkaa seuraavana péivana.
Tutkimuksen tekijan havainto oli, ettd perdkkaisind paivina osallistujien aktiivisuus
oli selkeasti parempi kuin yksittiising paivina.

Kouluttaja arvioi koulutuspiivien maaran liian vahéiseksi oppimisprosessin
etenemisen kannalta hammashuollon ja poliklinikan tydyhteisoissd. Ratkaisevia
tekijoita olivat hinen mukaansa ryhmikoko, aika, tyoyhteisdjen historia ja
esimiesten rooli. Viisi koulutuspéivai on lyhyt aika, jos ryhmén koko on yli 20. Mita
suurempi ryhma on, siti vahemman kouluttajalla jaa aikaa yksittiisten osallistujien
huomiointiin. Poliklinikalle jarjestettiin kaksi lisdkoulutuspéivai, joista viimeinen on
joulukuussa 1999. Hammashuollon ty6yhteis6 ei halunnut lisdd koulutusta.
Fysioterapiassa oltiin kiinnostuneita, mutta jatkoa ei sovittu.

Koulutusjakson aikana pidettiin 4 seurantakokousta. Niihin kaytettiin aikaa
puolesta tunnista tuntiin. Kokouksista tiedotettiin hyvissd ajoin ja kokouksiin oli
osallistyjilla mahdollisuus valmistautua. Kokouksia leimasi kuitenkin kiire.

Ainoastaan yhteen seurantakokoukseen oli varattu kolme tuntia aikaa. Tahén



87

tutkimuksen tekijalla ei ollut mahdollisuus osallistua. Jokainen osallistuja sai
palavereissa halutessaan puheenvuoron, mutta asioista ei ehditty juurikaan

keskustella. Paatokset ja sopimukset syntyivit nopeasti.

3. Huomioitiinko hankkeen onnistumisen kannalta riittivit tukitoimet?

Koulutusjakson aikana kaikissa tyoyhteisoissa tehtiin koulutuksen tavoitteita tukevia
muutoksia ja jarjestelyja ainakin jonkin verran. Pienimmassd tyOdyhteisossa
fysioterapiassa muutoksia tehtiin vastausten perusteella kohtalaisen paljon kun taas
isommissa tyoyhteisoissa arviot painottuivat vihiisten muutosten suuntaan (taulukko
7). Samankaltainen tyoyhteisdjen vilinen ero tuli nédkyviin arvioitaessa
mahdollisuutta saada tukea opittujen asioiden soveltamiseen koulutuksen aikana.
Fysioterapian tyontekijat kokivat enemmén saaneensa tukea kuin isompien

tyoyhteisdjen jasenet (taulukko 8).

TAULUKKO 7. Tyoyhteisoissd tehdyt koulutusta tukevat muutokset ja jarjestelyt

Muutoksia Kaikki (N26) HH (N12) PKL (N8) FYS (N6)
erittiin paljon 1 0 0 1
melko paljon 6 2 1 3
jonkin verran 11 6 3 2
melko vdhin 6 4 2 0
erittiin vahin 2 0 2 0

TAULUKKO 8. Tyoyhteiséjen mahdollisuus saada tarvittaessa tukea opittujen
asioitten soveltamisessa

Tuensaanti ~ Kaikki (N26) HH (N12) PKL (N8) FYS(N6)
erittain hyvin 1 0 0 1
melko hyvin 2 1 0 1
kohtalaisesti 6 1 2 3
melko huonosti 11 5 5 1
erittdin huonosti 3 3 0 0
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Kysyttaessda johdon osoittamaa kiinnostusta tyoyhteison oppimista ja kehittymistd
kohtaan vastaajista puolet katsoi, ettd johto oli kiinnostunut melko paljon tai erittdin
paljon ja puolet arvioi kiinnostuksen vahdisemmaksi (liite 3, taulukko 9) .
Esimiesten ja tyontekijoiden osallistumista yhdessd koulutukseen piti
valttamattomanad lahes kaikki vastanneet. Tutkimuksen tekijan havainto oli, ettd
johto osallistui koulutuspédiviin hyvin aktiivisesti uskaltautuen ongelmatilanteidenf
kasittelyyn. Koulutuspéivien yhtend késiteltdvana teemana olikin esimiestoiminta ja
johtaminen.

Tyoterveyshuollon rooli koulutushankkeessa jdi melko epaselvaksi
tyontekijoille. Vastaajista ldhes puolet ei juurikaan kaivannut tyéterveyshuollon
mukana oloa koulutuksessa. Kolmannes piti tarpeellisena ja loput eivat osanneet
ottaa kantaa asiaan. Tyoterveysladkan osallistui koulutukseen poliklinikan
tyOyhteisossd, psykologi ja terveydenhoitaja sen sijaan eivit olleet mukana.

Tyoyhteisojen esimiesten haastatteluissa tuli esille, ettd kussakin
tyoyhteisossa oli tehty joitakin tyokaytint6ja selkiyttdvid sopimuksia koulutuksen
aikana. Poliklinikalla sovittiin ladkareiden ja hoitohenkilokunnan kesken potilaiden
ajanvarauksen pelisadnnéistd. Hammashuollossa kiinnitettiin huomiota enemmén
yhteisten sopimusten tekemiseen. Fysioterapian tydyhteisossa konkreettisin muutos
koski tulosalueen esimiehen roolia. Hanen osallistumisensa tydyhteison viikottaisiin
osastokokouksiin  koettiin  merkittivaksi tueksi, mikd edisti avoimen
vuorovaikutuksen kehittymistid ja ongelmien tuoreeltaan kisittelyd. Tydyhteisossa
paastiin hdnen avullaan soveltamaan koulutuksessa opittuja asioita kdytanndssi.
Muutoin tyoyhteisoissa ei juurikaan keskusteltu koulutuksessa lapikaydyista asioista
koulutuspaivien valilla.

Tyoterveyshuollon terveydenhoitaja osallistui seurantakokouksiin ja sai sitd
kautta tietoa tyOyhteisojen tilanteesta. Terveydenhoitaja keskusteli myds kouluttajan
kanssa. Viimeisessd seurantakokouksessa 16.9.1999 sovittiin, ettd tyoterveyshuolto
olisi seuraavassa projektissa tiiviimmin mukana alusta ldhtien. Paattyvan projektin

seuranta aiottiin siirtda tyoterveyshuollon tehtiviksi, mutta kaytinnon toteutus jai
vield kypsymain.
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Koulutuksen taloudellinen puoli toteutui odotusten mukaisesti. Rahoitus saatiin
TE-keskukselta, miki mahdollisti myds jatkoprojektin suunnittelun.

Kouluttajan mielestdi hammashuollon ja poliklinikan koulutuspiivien
méidrd oli riittiméton. Oppimisprosessit kiAynnistyivit ja eteniviit hitaasti
suuren ryhmékoon ja tyGyhteisdjen sisdisen dynamiikan vuoksi. Tyoyhteisdissi
koulutuspiivien méiirin katsottiin kuitenkin olleen melko riittiviin, vaikka
oppimisessa oli piisty vasta alkuun. Samoin arveltiin, ettii kehittyminen voisi
jatkua omin voimin. Fysioterapian pieni ryhmi edistyi selvimmin, koska
osallistuminen oli intensiivisempii ja kouluttaja pystyi huomioimaan jokaisen
ryhmin jisenen erikseen. Isommat tydyhteisot eiviit olleet kovin innokkaita
lisdikoulutuspéiviin hitaasta edistymisesti huolimatta. Syynd saattoi olla
osallistujien  alunperin  heikko  motivoituminen ja  sitoutuminen
koulutushankkeeseen.

Oppimisen kannalta pitkiille aikavilille jaksotettu koulutus koettiin
padasiassa hyviksi. Asioitten sulattelu ja omaksuminen vaativat aikaa.
Tarkoituksena olikin, etti koulutuksessa opittuja asioita voitaisiin vihin
kerrassaan harjoitella tyoyhteisdissa.

Koulutusprojektin seurantaan Kiytettiin riittivisti palavereita ja niisti
sovittiin hyvissd ajoin. Kokouksiin varattiin kuitenkin aikaa liian vihiin, joten
asioiden Kisittely jii melko pinnalliseksi ja keskustelu jatkui usein
”jiilkipuheina” Kiytivilld. Vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnallisuuden
nikdkulmasta ajan niukkuus ja kiire heikensiviit palaverien antia.

Koulutuksen kannalta keskeisii tukitoimia olivat esimiesten
osallistuminen koulutukseen ja sitdi kautta johdon osoittama kiinnostus
tyoyhteisojen kehittymiseen. Vastausten perusteella isoissa tydyhteisdissd ei
saatu tukea kuitenkaan riittivisti. Fysioterapian tyOyhteisossi taas koettiin
esimiehen tuen parantaneen vuorovaikutusta ja siti kautta ongelmien kisittelyi.
Tydterveyshuollon rooli ei ollut selkei koko projektin aikana. Osa olisi

kaivannut tyGterveyshuoltoa mukaan koulutukseen, osa piti tarpeettomana.
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Tahén vaikutti mahdollisesti se, ettii tydterveyshuolto jii hankkeen ulkopuolelle

jo suunnitteluvaiheessa.

8.2.3 Miten tarkoituksenmukaisia ja riittéivid hankkeessa kiytetyt
hallinnolliset ja pedagogiset toimenpiteet olivat?

1. Kuinka hyvin huomioitiin hyvin henkilostokoulutuksen kriteerit?

Tutkimuksessa  keskityttiin  arvioimaan eri osapuolten vilistdi yhteistyota,
osallistumis- ja  vaikutusmahdollisuuksia ja  tiedon  kulkua  hyvan
henkilostokoulutuksen kriteereind. Nailldi on tutkimusten mukaan keskeinen
merkitys  hankkeiden onnistumiselle. Arviointi perustui kyselyyn ja tutkijan
havaintoihin.

Johdon, esimiesten ja tydyhteisdjen yhteinen koulutushankkeen arviointi jéi
useimpien mielestd riittamattomaksi. Koulutuksessa mukana olleet eivit kokeneet
myo6skaan saaneensa riittdvasti tietoa toisten tyoyhteis6jen koulutuskokemuksista..
Tiedon saanti koulutusta koskevista erilaisista asiakirjoista osoittautui myos jossain
maarin puutteelliseksi. (liite 3, taulukot 10, 11, 12) Lihes kaikki pitivat tarkedana
koulutuksen tavoitteista, toteutuksesta ja kokemuksista tiedottamista muille
tyOyhteisdille.

Koulutusjakson aikana pidetyissd neljassi seurantakokouksessa projektia
arvioivat joka kerta johto, kolme kertaa tutkimuksen tekija, kaksi kertaa kouluttaja ja
tyoyhteisdjen esimiehet. Lisaksi seurantakokouksissa olivat vaihtelevasti
“kuulijoina” tyoterveyshoitaja sekd TYKY- ja YTY-ryhmien henkilokuntaa
edustavat jasenet. Heilld ei kaytinnossa ollut koulutukseen muuta kosketusta kuin
kokouksiin osallistuminen. He eivat pystyneet juurikaan ottamaan kantaa koulutusta
koskeviin asioihin tai vaikuttamaan sen etenemiseen tai kehittdmiseen. Tyoyhteisot
osallistuivat ainoastaan esimichensi valityksella arviointiin.

Kouluttaja olisi mielestdin voinut enemmén pyrkid vaikuttamaan johdon
odotuksiin ja kisityksiin yhteistyon tirkeydestd ja merkityksestd koulutuksen
onnistumiselle. Liian vahdiseksi jadnyt suunnitteluvaiheen yhteistyd ja erityisesti

osallistujien tarpeiden riittimatén huomiointi projektin alussa vaikeutti koulutuksen
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kaynnistymistd varsinkin poliklinikan ty6yhteisossd, mutta my6és hammashuollossa.
Tutkimuksen tekija pyrki jokaisessa palaverissa nostamaan esille kaikkien
osapuolien yhteistydon merkityksen, nakemykset ja kokemukset. Silti tyoyhteisojen
rooli jai vahdiseksi koulutuksen arvioinnissa. Se toteutui vasta tutkimuksen
loppukyselyssa.

Koulutukseen osallistuneiden tyoyhteisojen kesken ei kayty suoraa
kokemusten vaihtoa eikd niitd jaettu myoskdian muulle henkilostélle.
Koulutuskokemukset pysyivat “sisdpiirijuttuna”. Kouluttaja laati tyoyhteisojen
kanssa pelisaannét, joihin kuului luottamuksellisuus. Se médriteltiin koskemaan
tyoyhteisoissd  kasiteltivia  konkreettisia ongelmia. Omaa oppimista ja
vuorovaikutukseen liittyvdd teoreettista tietoa sai jakaa kaikille. Erityisesti
hammashuollossa oli ymmarretty, ettei mitaén tietoja saanut jakaa ulkopuolisille.

Organisaation virallisissa tiedotteissa ei juurikaan kisitelty koulutukseen
liittyvid asioita. Vasta koulutuksen loppuvaiheessa paitettiin projektin kokemusten

jakamisesta muulle henkiléstolle, kun tutkimusraportti on valmistunut.
2. Kuinka hyvin huomioitiin hyvin aikuisopetuksen kriteerit

Kouluttajan pedagogista toimintaa arvioitaessa tutkimuksessa kiinnitettiin huomiota
yhteistoimintaan, vaikutusmahdollisuuksiin, koulutuksen ja tyon yhteyteen,
oppijoiden ja kouluttajan rooleihin ja toimintaan sekd oppimisilmapiiriin. Arviointi
perustui kyselyyn ja tutkijan havaintoihin.
| Kyselyyn vastanneista  suurin osa koki voineensa paattdd omasta
osallistumisestaan koulutukseen, mutta osa ei (liite 3, taulukko 13). Jo koulutuksen
esittelytilaisuudessa ja myohemmin koulutuspdivind kouluttaja korosti jokaisen
osallistumisen perustuvan vapaaehtoisuuteen. Ristiriitaa syntyi siitd, ettd johdon
puolelta kaikkien tyontekijoiden odotettiin osallistuvan koulutukseen. Asian kasittely
jdi melko vahalle, silld ensimmaiisessd projektikokouksessa se jatettiin kunkin
tyoyhteison sisdiseksi asiaksi. Missd mairin asia puitiin tyoyhteisoissd, jai
epaselviksi.
Kouluttajan ja osallistujien yhteisty naytti toteutuneen hyvin osallistujien

odotusten ja toiveitten huomioimisessa, koulutuksen sisallostd paitettiessi ja
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koulutuksen arvioinnissa. Suurin osa koki voineensa vaikuttaa niihin seikkoihin
(liite 3, taulukot 14,15,16). Tyoskentelymenetelmien valinnasta osallistujat olivat
hyvin en mielti, silld puolet oli mielestdan voinut vaikuttaa niihin, puolet ei.
Koulutuksessa kasitellyt asiat olivat tydyhteisdjen kannalta keskeisid ja tydyhteisojen
toimintaan liittyvia ja kdytinnonldheisia lahes kaikkien mielesti (liite 3, taulukot 17,
18,19). '

Kouluttaja aloitti jokaisen koulutuspaivan kerdamaélld osallistujien paivaa
koskevat odotukset. Yhdessa sovitut koulutuksen pelisdannot sisilsivat periaatteen,
ettd jokainen ottaa vastuun itselleen tirkeiden asioiden esille tuomisesta.
Koulutuspdivien sisaltd kaytiin lipi joka kerta aikatauluineen, taukoineen ja
késiteltdvine asioineen. Kouluttaja pyrki systemaattisesti huomioimaan osallistujat
kaikessa paatoksenteossa. Tydskentelymenetelmat kouluttaja valitsi sen jalkeen kun
oli tarkistanut osallistujien mielipiteet. Kaytinnossd osallistujat eivat pyrkineet
kovinkaan aktiivisesti itse vaikuttamaan itseddan koskeviin asioihin, mutta kouluttaja
tarjosi sitd mahdollisuutta toistuvasti. Koulutusohjelman arviointi tapahtui usein
paivan alussa, jolloin kaytiin lapi tydyhteison tai tyontekijoiden kuulumiset. Osittain
arviointi tapahtui paivin paatteeksi.

Koulutuksessa kisitellyt asiat olivat tyoyhteis6jen alkukyselyssd tuottamia
kehittamistarpeita sekd koulutuspaivien aikana esille nousseita uusia aiheita.
Koulutettavat saivat valita, mihin paneuduttiin. Kouluttaja hyddynsi aktiivisesti
paivien aikana  syntyneet ongelmalliset  vuorovaikutustilanteet  hyvini
oppimistilanteina. Kaikkia esille tulleita aiheita ei ehditty koulutuspdivien aikana
Kasitella.

Kyselyyn vastanneista valtaosa  piti itsedidn vastuullisena omasta
oppimisestaan. Samansuuntaisesti vastaajat nikivat tyoyhteisonsd olevan vastuussa
omasta kehittymisestaan. Kouluttaja korosti jo esittelytilaisuudessa ja myohemmin
koulutuksen aikana, ettd kunkin oppiminen riippuisi siitd, miten rohkeasti ja
aktiivisesti uskaltautui osallistumaan asioiden kisittelyyn ja toimimaan “mallina”
avointa vuorovaikutusta harjoiteltacssa. Samalla hin korosti kuitenkin, ettd jokainen
sai itse paattad, kuinka pitkdlle oli valmis osallistumaan. Omia voimavaroja ei
tarvinnut ylittad. Fysioterapian tyoyhteisosta kaikki osallistuivat aktiivisesti asioitten

kasittelyyn. Poliklinikan tyontekijoistd aktiivisia oli kolmannes muiden osallistuessa
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keskusteluun harvoin. Aktiivisuus parani pari- ja pienryhméatyoskentelyssa.
Kouluttajan arvion mukaan hammashuollon tyéntekijoistd aktiivisimmin
osallistuivat hammaslaakarit. Suurin osa tyontekijoista ei juuri osallistunut
keskusteluun.

Kyselyyn vastanneet kuvasivat oppimisilmapiiria kolmella eri tavalla.
Imapiiri koettiin joko negatiiviseksi, positiiviseksi tai negatiivisesta positiiviseen '-
suuntaan kehittyvaksi. Negatiivista ilmapiirid kuvattiin sanoilla nihkes, tuskallisen
pitkastyttivd, vaivautunut ja jaykkd, kired ja jannittynyt, vakindinen, raskas,
varautunut, kankea, ei kovin motivoitunut, jotkut vikisin mukana”. Eniten
negatiivista ilmapiirid kuvattiin poliklinikan tyoyhteisén vastauksissa, vahiten
fysioterapian. Alun negatiivinen ilmapiini muuttui yhdeksin vastaajan mielesti

loppua kohden positiivisemmaksi tai ilmapiiri vaihteli:

Aluksi ei kovin vastaanottavainen, melko “nuiva” ilmapiiri, aktiivisuus
lisddntyi loppua kohden.

Alussa kired, jannittynyt , viimeinen pdivd normaalintuntuista keskustelua
Jja positiivinen, hyvdssd hengessd keskusteleva.

Osittain ahdistava ja vdkindinen, osallistumaton, kivireki, ajoittain
innostunut ja aktiivinen.

Aluksi kankeutta, rauhallinen ,salliva, vaikeiden asioiden vuoksi vililld

ahdistava. Tunne, ettd tehtiin tyotd yhteisen asian ja hyvdn eteen.
Pelkastdan positiivista ilmapiirin kuvausta esiintyi ainoastaan kolmessa vastauksessa:

Tyontekijit olivat halukkaita (ainakin osa) saamaan muutosta aikaan
tyoilmapiiriin.
Aktiivinen, motivoitunut, innokas.

Melko syvillinen, ei pintaraapaisu, luottamuksellinen, turvallinen.
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Kouluttajan toimintaa kuvattiin padasiassa hyvin positiivisesti, mutta myos kritiikkia
annettiin.  Arviot liittyivat kouluttajan ammattitaitoon, persoonaan ja
toimintatapoihin.

Kouluttajaa pidettiin ammattitaitoisena, asiansa osaavana, asiantuntevana ja
taitavana. Kouluttaja loysi ydinongelmat ja keskittyi nithin. Hénta pidettiin
lempednd, miellyttaviana, hyvaksyvand, kunnioittavana, asiallisena, vilpittoméni ja '-
neutraalina. Kouluttaja pyrki ottamaan kaikki huomioon, oli johdonmukainen,
oppimiseen tihtadvi, madratietoinen, motivoiva, yhteistyohakuinen. Osa kuvauksista

oli sisallollisesti monipuolisempia:

Kykeni keskusteluttamaan lukkiutunutta tydyhteisod ketddn leimaamatta.
Kouluttajalla riitti ymmdrtdmystd ja toiminta oli myotdeldvda,
ratkaisukeskeistd.

Johdatti harhapoluilta itse asiaan. Kouluttaja ei tullut litkaa meiddn
tunteisiin mukaan, sopivan neutraali. Tarttui rohkeasti keskusteluissa

vaikeisiin kohtiin.

Negatiivisena pidettiin kouluttajan toiminnassa hitautta, jahkailua ja jamakkyyden
puutetta, liikaa kyselya ja osallistujien naivia kasittelya:

Meilld pitdisi olla reippaampi kouluttaja eli minulle ainakin liian hidas,

Jahkailua ja odottelua, meitd olisi pitdnyt enemmdn tokkid eteenpdin.
Kouluttaja kdsitteli meitd vdlilld kuin ekaluokkalaisia, eli erittdin naivisti.

Kusiaispesdn himmentdja. Kerdsi tydyhteison huonot puolet esiin, kai

meissd jotain hyvidkin puolia tyoyhteisond on!
Johtopaatokset

Koulutukseen osallistuneiden tahojen yhteistyé ja tiedonkulku eiviit toimineet

parhaalla mahdollisella tavalla. Johto toimi aktiivisesti, mutta tydntekijoiden
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rooli jai melko passiiviseksi ja etdiseksi. Seurantaryhméin henkildstojdsenet eivit
piisseet sisiin koulutusprojektiin, joten heidfin osallistumisensa oli Lihinni
muodollisuus. Koulutuksen onnistumista vaikeuttivat eniten koulutettavista
johtuvat ja organisaatiokulttuuriin liittyvit tekijit. Koulutuksen vahvuus oli
kouluttajan hyvid ammattitaito.

Koulutuksen etenemistii ja kokemuksia ei arvioitu riittiviisti johdon,
esimiesten ja tyontekijoiden kesken. Seurantakokouksiin osallistuivat paiasiassa
johto, esimiehet, tutkija ja kouluttaja. Tydyhteisojen edustus oli vilillista.
Seurantaryhmiéin kuuluneet henkiloston edustajat eiviit olleet mukana
koulutuksessa, joten heiddn tietimyksensd projektista rajoittui siihen, miti
kokouksissa keskusteltiin. He eivit juurikaan pystyneet arvioimaan koulutuksen
etenemistd tai kehittimistarpeita saatikka vaikuttamaan asioiden kulkuun.
Tydyhteisojen mielipiteitdi ja kokemuksia ei mitenkdiin systemaattisesti
kartoitettu seurantakokouksia varten, vaan palaute oli enemmiinkin esimiesten
”nippituntumaa”. Toisaalta hyvd tilaisuus yhteiseen arviointiin olisi ollut
koulutuspiivien aikana, koska esimiehet olivat niissi mukana. Arviointia ja
keskustelua ei kuitenkaan syntynyt kouluttajan yrityksisti huolimatta .

Koulutukseen osallistuneen kolmen tydyhteisdon tyontekijit -eivit
tienneet toistensa kokemuksista, edistymisesti tai ongelmista, koska keskindisti
kokemustenvaihtoa ei ollut. Koulutuksen sisillostdi, toteutustavoista tai
koulutettavien kokemuksista ei jaettu suunnitelmallisesti tietoa muulle
henkilostolle koulutusjakson aikana. Kyselyn perusteella pidettiin kuitenkin
t:’ifkeiinﬁ, etti muutkin tydyhteisot saavat tietoa. Tadma péaitettiin toteuttaa vasta
projektin péditteeksi, kun tutkimus- ja seurantatiedot on keritty.

Kouluttajan toiminta noudatti hyviin aikuisopetuksen periaatteita,
kuten osallistujien tarpeista  etenemisen,  yhteistoiminnallisuuden,
kiaytinnonkibeisyyden ja oppijan vastuun korostamisen oppimisprosessissa.
Kouluttaja toimi oppimisen ohjaajana, ei valmiiden ratkaisujem vilittdjina.
Koulutusilmapiiri koettiin enimméikseen negatiiviseksi. Tdhén vaikutti ilmeisesti
se, ettd osa oli vasten tahtoaan mukana. Toisaalta tyoyhteiséjen sisdiset
ongelmat ja kehittimistarpeet koskettivat ainakin osaa jisenistd niin

voimakkaasti, efti ilmapiiri tuntui raskaalta ja kireiltd. Kouluttajan
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positiivisuus ja empaattisuuskaan eiviit aina pystyneet muuttamaan ilmapiirii.
Kouluttaja koettiin ammattitaitoiseksi ja taitavaksi johtamaan tydskentelyi.
Himmennysti tuntui aibeuttavan kouluttajan yhteistyohakuisuus, vastuun
jakaminen ja valinnan vapaus. Tillainen toimintatapa on ilmeisesti
byrokraattiseen ja johtajavetoiseen organisaatioon tottuneille uusi kokemus.
Kun tarjotaan mahdollisuutta piittii ja vaikuttaa, tilaisuutta ei osatakaan
Kiyttia.

8.2.4 Miten hyvin edettiin koulutukselle asetettujen tavoitteiden suuntaan?

Koulutuksen tavoitteiden saavuttamista ja oppimistuloksia selvitettiin tietojen,
taitojen, asenteiden ja toimintatapojen muutosten avulla. Oppimistulosten
soveltamista kéytintoon kartoitettiin tyOyhteis6jen toiminnassa tapahtuneilla
muutoksilla. Arviointi perustui osallistujien subjektiivisiin kokemuksiin, joita
selvitettiin kyselylomakkeen avoimilla kysymyksilla. Osallistujien vastaukset olivat
sisdll6llisesti kahdentyyppisid. Fysioterapian vastaukset olivat monipuolisia
kuvauksia, joissa pohdittiin asioita. Tyontekijat olivat vastanneet kaikkiin
kysymyksiin. Hammashuollon ja poliklinikan jasenten vastaukset olivat muutamaa
poikkeusta lukuunottamatta muutan sanan luetteloita. Lomakkeissa oli myds
huomattavan paljon vastaamattomia kysymyksia.

L. Millaisia oppimistuloksia koulutukseen osallistuneet omaksuivat?

Keskeisin ja useimpien vastaajien esille tuoma opittu asia oli tosiasioitten ja
olettamusten vilisen eron merkitys vuorovaikutuksessa. Tuli oppia eroftamaan
tosiasiat ja tulkinnat tai olettamukset toisistaan vaarinkasitysten valttimiseksi.
Toisena asiana korostui kysymisen ja tarkistamisen tirkeys. Ei saanut tehda
johtopaatoksid tai toimia omien tulkintojen ja olettamusten varassa, vaan asian
ymmirtiminen tuli varmistaa kysymilld. Kolmantena opittuna asiana oli omien

mielipiteiden ilmaisun tdrkeys. Tuli opetella puhumaan, kuuntelemaan ja
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keskustelemaan. Muita esille tulleita asioita olivat ongelmien ja vaikeiden asioitten
viliton kasittely, omista tunteista kertominen ja palautteen antaminen.

Koulutuksessa opitut taidot liittyivat ryhmétyoskentelyyn kuten
kokouskayttaytyminen, palaverien selkiyttamistaito, yhteinen paatdksenteko,
ongelmien ratkomisen taidot, kyky pysya sovitussa asiassa ja yhteistyd. Osa taidoista
oli henkilokohtaisen toiminnan kehittymistd kuten suoraan tai avoimesti puhuminen,"
kuuntelemisen ja kysymisen taito, palautteen antaminen, tunteiden ja mielipiteiden
ilmaisu. Kouluttajan arvion mukaan fysioterapian tyontekijat oppivat oma-
aloitteisesti ja itsendisesti tunnistamaan ja korjaamaan ajattelu- ja keskustelutapojen
puutteita ongelmien ja ristiriitojen kisittelyssd. Kahdessa muussa tydyhteisossa
keskustelun avoimuudessa edistyttiin, mutta suuri osa jasenistd pysyi hiljaa.

Omien ajattelu- ja suhtautumistapojen muutokset osoittautuivat melko
vahaisiksi. Merkittivimmat muutokset ndkyiviat fysioterapian tyontekijoiden

vastauksissa.

Oma puolustava ja hyckkddva asenne laimeni. Erilaisuuteen suhtautuminen
Ja sen hyvdksyminen tyokaverissa avautui uudella tavalla, olen pitkdilti itse

vastuussa omasta ajatusmaailmastani.

Ajattelemisen aihetta sai paljon. Ymmdrrdn paremmin ettd ihmiset
ymmadrtavdt, kokevat, tuntevat asioita eri tavoin ja siten on suuri vaara tulla

itsekin vddrinymmdrretyksi ellei avaa suutaan ja puhu asioita suoraan.

Huomasin ettd asioista puhuminen on tdrkedd hyvan ilmapiirin luomiseksi.

Pehmedmpi ja myonteisempi suhtautuminen ihmisiin ja tekemisiin...

Omassa toiminnassa tapahtuneita muutoksia olivat pyrkimys osallistua keskusteluun
ja paatoksentekoon, yritystd pitdd sopimuksista kiinni, olla avoin ja kannustaa
muitakin sithen, mielipiteen ilmaisu oli tullut helpommaksi, asioista kysymista ja
selventamisti olettamisen sijasta, tekojen perustelemista ja olettamusten varomista,
kuppikuntaisuuden varomista, sanomisten ja tekemisten lisddntynytta kontrollointia,

tekemisen rajaamista jaksamisen lisdédmiseksi, toisten auttamista.
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Tyotovereiden ajattelu- ja suhtautumistapojen muutoksia ei huomattu
kovinkaan paljon. Moni totesi ettei ollut havainnut mitiin muutosta tai oli siitd
epavarma. Osa vastaajista koki, ettd yritystdi avoimmuuteen oli ndhtivissi. Sen
sijaan tyotovereiden toimintatapojen muutoksia oli havaittu hieman paremmin. Niitd
olivat sopimuksista kiinni pitiminen, epéselvien asioitten tarkistaminen, valittelun
vihentyminen, inhimillisempi kiytos toisia kohtaan, tunteiden osoittaminen
herkemmin, enemmén harkintaa puheissa, ja positiivista richakkuutta

kayttaytymisessa.
2. Millaisia muutoksia tydyhteison toiminnassa oli havaittavissa?

Koulutuksen aikaansaamat muutokset tydyhteison toiminnassa tulivat selkeimmin
esille fysioterapian tyoyhteison vastauksissa. Niissd eriteltiin ndkyvid ja koettuja
muutoksia monipuolisesti. Muutokset perustuivat tiedon lisdéintymiseen, asenteiden
ja ilmapiirin muuttumiseen, tyétapojen uusiutumiseen ja esimiestoimintaan., joiden

seurauksena ty6yhteison toiminta oli ldhtenyt kehittymaén positiiviseen suuntaan.

Uskon ettd tydyhteiso on saanut luottamusta itseensd ja omiin kykyihinsd
selviytyd eri tilanteissa. Myds rohkeutta olla tasavertainen muiden

osastojen joukossa.

Tyoyhteisossd koettiin, ettd yleinen tiedontaso oli noussut. Tydyhteison asenne- ja
ilfnapiirimuutosta kuvasivat sellaiset kokemukset kuin ilmapiirin vapautuminen,
tyoyhteisoon kuulumisen tunne, yleisen wvalittelun vaheneminen. Seldn takana
puhumisen arveltiin viahentyneen ellei kokonaan loppuneen, puhumisia ei tarvinnut
enad koko ajan varoa ja vaikeista asioista pystyttiin keskustelemaan paremmin.
Keskindisen ammatillisen arvostuksen koettiin lisddntyneen, asioista koettiin
yhteisesti vastuuta ja sopimuksista pidettiin paremmin kiinni. Ty6tapojen muutokset
kuvastivat yhteistyon paranemista kuten paritydskentelyn hyvaksyminen tydtavaksi,
asiantuntijuuden jakaminen, yhteisten asioitten kisittelyyn aktiivisesti osallistuminen

ja tybtoverin auttaminen ja huomioiminen. Esimiehen merkitys muutoksessa
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korostui. Tyoyhteisdssd koettiin, ettd esimiechen koulutukseen osallistuminen ja
uudenlainen rooli olivat konkreettinen tuki vaikeiden asioitten kasittelyssa.

Hammashuollon ja poliklinikan kohdalla toiminnan muutokset olivat
vastausten perusteella vahaisia. Keskustelun lisddntymisen myota paatoksenteko oli
demokratisoitunut ja sopimustenteko lisddntynyt.  Syyllisten etsiminen oli
vihentynyt. Useimmat vastaajista olivat siti mieltd, ettei toiminnassa ollut
tapahtunut juuri mitdan muutosta.

Koulutushankkeen aikaansaamia muita vaikutuksia oli joidenkin mielesti

ongelmien penkomisen aiheuttama ahdistus, joka jdi vaivaamaan.

Ristiriitoja pengottiin esiin, mutta tuliko riidat kdsiteltya? Taidettiin véihdin

poyhid. Osa keskusteluista jdtti arpia mieleen. Pakotettu keskustelu ahdisti

Ja ahdistaa vieldkin.
Saattaa olla ettd joidenkin ahdistus vain paheni, vaikkei siitd kerrota.

Positiivisia koko organisaatiota koskevia vaikutuksia arvioitiin myds olleen. Johdon
ymmairrys tyontekijoitd kohtaan koettiin lisddntyneen, tyokykyd  ajateltiin
mahdollisesti aiempaa laajemmin ja organisaation perinteisid toimintatapoja kuten
henkilokuntakokouksia oli arvioitu uudelleen. Ajattelutavoissa oli tapahtumassa

muutosta.

Ehkd kaikki ovat alkaneet ajatella enemmdn omalta kantiltaan eli mitd

voisi tehdd toisin ettei ongelmia syntyisi.
4. Mitkd tekijit vaikeuttivat koulutuksen onnistumista?

Koulutuksen onnistumista haitanneita tekijoiti olivat osallistujien mielestd
ilmapiiriongelmat,  tyontekijéiden  sitoutumisen  ongelmat,  kouluttajan
tyoskentelytapoihin liittyvat tekijat, ryhmékoko, koulutuksen aikataulu sekd heikko
ennakkoinformointi. Koulutuksen ilmapiiria heikensi pelko, epéiluuloisuus,
epavarmuus, pidattyviisyys ja puhumattomuus. Negatiiviset tunteet liittyivit ainakin

osittain vanhoihin vaikeiksi koettuihin asioihin, jotka tulivat esille kouluttajan
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tekeméssa alkukartoituksen yhteenvedossa. Yhteenvedon julkisuus  yllatti
osallistujat. Heikko sitoutuminen nikyi poissaoloina, haluttomuutena osallistua

koulutukseen, passiivisuutena seki koulutuksen keskeyttimiseni.

Alun hankaluuksien jilkeen sitoutuminen heikkeni vddrinkdsitykseen
alkukyselyn julkituomisesta. Tyoyhteison reaktiot vanhojen, vaikeiden

asioiden setvimisessd.

Osa tydyhteison jdsenistd ei avannut suutaan juuri lainkaan koko
koulutuksen aikana, osa ei olisi lainkaan halunnut olla koulutuksessa

paikalla.

Joku ryhmdn jdsenistd suuttui ja jdtti leikin sikseen. Se vaikutti koko

koulutuksen ajan ja joku prosessi jdi sen vuoksi keskenerdiseksi...

Kouluttajan toimintaa kritisoitiin asioitten pitkdpiimaisesta kasittelysta, tyoyksikon
ominaispiirteiden huonosta tuntemuksesta, ongelmakeskeisestd lahestymistavasta ja
metodin vaikeudesta. Suuri ryhmikoko koettiin ongelmaksi; vain muutama osallistui

aktiivisesti keskusteluun ja aremmat pysyivit hiljaa.

Koulutus lihti ongelmakeskeisesti, tuntui vililli etteikd meiddn

tyoyhteisossd ole mitddn hyvda.

Tama koulutusmuoto ei mielestdni ole paras mahdollinen tyéyhteisollemme.
Pienid ryhmid, joissa keskustelua syntyy olisi pitdnyt olla. Isossa koko

Jjoukossa ovat ddnessd neljd tai viisi ihmistd muiden ollessa vaiti.

Muutama koki, ettd koulutuspdivien vilit olivat liian pitkia. Kesd aiheutti
koulutuksessa katkoksen, joka oli fysioterapian kohdalla 6 kuukautta,
hammashuollon ja poliklinikan osalta 4,5 kuukautta. Ennakkotieto koulutuksesta

koettiin liian puutteelliseksi tai sitd ei osattu ottaa vastaan. Hierarkian koettiin
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vaikeuttaneen koulutuksen onnistumista. Hierarkia ilmeni eri ammattiryhmien seki
johdon ja tyontekijoiden valilla.

Kouluttajan arviossa tulosten saavuttamista vaikeuttavia tekijoitd olivat
myods lilan suuret ryhmét, hierarkia ja koulutuspédivien vahiisyys tarpeisiin ja
tavoitteisiin ndhden. Hammashuollon tydyhteisossd aikaisemman historian
tyostiminen ja uudenlaisen toiminta- ja johtamiskulttuurin oppiminen vaativat’
pidemmaén ajan kuin kaytetyt koulutuspéivat. Poliklinikan ryhmén suuri koko ja
ammatillinen hierarkia osoittautuivat hidnen mukaansa oppimista ehkaiseviksi
tekijoiksi. TyoOyhteison heterogeenisuus, ammattiryvhmien erilaiset koulutukset ja
toimintamallit yllapitivat etdisyytta ja eriarvoisuutta vaikeuttaen ongelmien avointa
kasittelyd. Poliklinikalla paastiin alkuun, mutta ratkaisevaa edistystd avoimeen

vuorovaikutukseen ei ehditty koulutusjakson aikana saada.
5. Mitka tekijat edistivit koulutuksen onnistumista?

Koulutuksen onnistumista edistavia tekijoita olivat vahva motivaatio, sitoutuminen
koulutukseen, tyoyhteison tarpeista ja tavoitteista ldhtenyt asioitten kisittely seka
kouluttajan ammattitaito. Osallistujien motivaatio korostui vastauksissa selkedsti.
Motivaatiota kuvasivat sellaiset vastaukset kuin vilpiton halu saada muutosta ja
parannusta aikaan, halu toteuttaa oppeja ja ideoita, uskallus puhua vaikeista asioista
niiden oikeilla nimilld ja ilmaista tunteita. Sitoutumiseen liittyivat osallistumisen
kattavuus, myos pitkaaikaisten sijaisten ja koko porukan halu tehdi jotain
tyéyhteisc‘in hyvaksi. Motivaation ja ryhméan sitoutumisen tirkeys korostuivat
erityisesti fysioterapian vastauksissa. Muita tekijoita olivat hyva koulutusympéristo,
esimiehen aktiivinen osallistuminen ja ty6yhteison tukeminen ja eri ammattiryhmien
mukana olo.

Kouluttajan arvio koulutuksen onnistumista edistavista tekijoista tuki
osallistujien kokemuksia. Fysioterapian tyOyhteisossd kasiteltavat ongelmat ja
ristiriidat olivat samankaltaisia kuin muissakin tyoyhteisoissd, mutta ryhmén pieni
koko, esimichen ja joidenkin henkiloston jasenten rohkeus panna itsensd likoon,
toimia mallina auttoi ryhmai ottamaan todelliset ongelmat ja ristiriidat avoimesti

kasittelyyn. Tama mahdollisti sen, etti osallistujat oppivat oma-aloitteisesti ja
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itsendisesti tunnistamaan ja korjaamaan vuorovaikutuksen puutteita. Myds
poliklinikan koulutuksessa esimiesten aktiivisuus ja esimerkkinid toimiminen
edistivit avoimen vuorovaikutuksen kehittymistd, vaikkei ratkaisevaa muutosta

tapahtunutkaan.
Johtopaitokset

Koulutuksen aikaansaamat oppimistulokset vastasivat osittain niiti odotuksia,
mitd koulutuksen suunnitteluvaiheessa asetettiin. Osallistujat olivat oppineet
tiedostamaan paremmin avoimen vuorovaikutuksen periaatteita ja merkitysti
tydyhteison toiminnalle ja hyvinvoinnille. Ajattelutapojen ja asenteiden
muutokset eiviit olleet vield kovin nikyvidi, mutta positiivisia kiiyttiytymisen
muutoksia oli tyOyhteisdissi havaittu. Ajatusten ja tunteiden ilmaisu,
kuunteleminen ja kysyminen sekii palautteen antaminen olivat lisidntyneet
jossain médrin. Osa koki kehittyneensi vuorovaikutustaidoissa, ongelmien
Kisittelyssi ja ryhmitydtaidoissa.

Fysioterapian tydyhteison toiminnassa tapahtui selvimmin konkreettista
edistymistd. Muutokset koskivat asenteita, ilmapiirisi, tyotapoja ja esimiehen
roolia. Hammashuollon ja poliklinikan toiminnassa muutoksia ei vield juuri
nikynyt. Koulutus oli vaikuttanut jossain méiédrin myés organisaation
henkilokuntakokouksen kiytintbihin, silld vuorovaikutus ja
yhteistoiminnallisuus seki henkilokunnan aktiivisuus lisddntyivit kokouksissa.

. Koulutuksen onnistumista vaikeuttivat eniten alhainen metivaatio ja
sitoutumattomuus erityisesti isoissa tydyhteisdissi. Koulutuspiivien ilmapiiri oli
raskas ja pidittyviinen. Osallistujista suurin osa osallistui hyvin vihin
keskusteluihin. Ryhmien suuri koko, eri ammattiryhmien, johdon ja
tyontekijoiden vilinen hierarkia koettiin myés vuorovaikutuksen ja
osallistumisen esteeksi. Koulutuspiivien méird oli liian vihiinen suhteessa
tyoyhteisdjen tarpeisiin, jotta edistymisti olisi ehtinyt tapahtua.

Koulutuksen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd olivat vahva
motivaatio ja sitoutuminen koulutukseen, tydyhteison tarpeista ja tavoitteista

lihtenyt toteutus seki kouluttajan ammattitaite. Myds esimichen
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kiinnostuksella, osallistumisella ja tuella oli merkitysti. Nimé tekijit
korostuivat erityisesti fysioterapian tydyhteison kohdalla positiivisen muutoksen

alullepanijoina.
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9. POHDINTA

9.1  Tutkimustulosten pohdinta

Owen ja Lambert (1998) ovat tarkastellut organisaatioiden johdon ndkdkulmasta,
millaista arviointitietoa tarvitaan organisaation toiminnan kehittimiseksi.
Liiketoiminnan johto kiyttdd arviointia ldhinna kontrolliin, kun taas henkilostojohto
toiminnan  kehittdimiseen. Kehittdmisohjelmien arvioinnin 1ihtokohta on
kékonaisuuden huomiointi, milla he tarkoittavat organisaation tehtavin, tavoitteiden,
rakenteiden, kulttuurin ja kehittdmistarpeiden huomioimista. (Owen & Lambert
1998, 359-360) Koulutus- ja kehittamishankkeen tulos ja arvo ei ole todennettavissa
tai perusteltavissa ilman systemaattista arviointia. Arviointi on keino tehdd
uskomukset, olettamukset ja todellinen toiminta ndkyviksi. Témén
arviointitutkimuksen tehtavand oli kuvata koulutus- ja kehittamisprojektin
eteneminen eri osapuolten kokemana ja arvioida prosessien toimivuutta suhteessa
tavoitteisiin. Kun arvioinnissa oli mukana useita henkiloitd, tulosten voi olettaa
kuvaavan toimintaa todenmukaisemmin kuin jos arviointi perustuisi vain yhden

osapuolen nakemyksiin.
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Tassd tutkimuksessa vahvistui aiempien tutkimusten havainnot, ettd
tyontekijoiden on saatava olla mukana alusta pitien suunnittclemassa itsedin
koskevia hankkeita. Ellei ndin tapahdu, osallistujien motivaatio ja sitoutuminen
voivat jaada heikoiksi, syntyy vastustusta ja tyytyméattdmyyttd koulutusta kohtaan
kuten Kappelman ja Richard (1995, 60), Zavodsky (1996, 54) ja Sinervo (1999, 18)
tutkimuksissaan ovat havainneet. Mikali tyontekijat eivat pida kehittamishanketta
itsensa kannalta tarpeellisena, mutta johto niakee sen pitkén paille valttamattoméana
ja hyodyllisena, johdon perustelut ja taustatekijoiden selvittiminen ovat sitdkin
tairkeampid. Osallistujien asenteet voivat muuttua myodnteisemmiksi tiedon ja
ymmarryksen lisddntyessd, jolloin oppiminen ja opitun soveltaminen etenevit
toivotulla tavalla. Téssd koulutusprojektissa tyontekijoiden jainti suunnitteluvaiheen
ulkopuolelle vaikutti haitallisesti koulutuksen kéynnistymiseen. Vaikutukset
nékyivit koko koulutuksen ajan. Osa tyontekijoista koki joutuneensa vasten tahtoaan
mukaan. Toisaalta tyontekijoitd ahdisti koulutuksen luonne ja kasiteltavit asiat. Ei
oltu ehki henkisesti riittdvasti valmistauduttu ristiriitojen ja erilaisten ongelmien
kasittelyyn, vaikka vuorovaikutustaitojen kehittimistd pidettiinkin  yleisesti
tarpeellisena. Kuten Carlson ja Logan ( 1995,59) ovat interventiotutkimuksissaan
todenneet, emotionaalisten tekijoiden kisittely ennen koulutusta olisi tarkedd. Nama
seikat jaivat tassa projektissa liian vahalle kasittelylle.

Tracey, Tannenbaum ja Kavanagh (1995, 248-249) ovat korostaneet
esimiesten tuen ja organisaation ilmapiirin merkitystd koulutuksessa hankittujen
tietojen ja taitojen soveltamisessa. Tassi tutkimuksessa esimichen tuki toteutui
yﬁdessﬁ tyoyhteisossi. Vaikutukset nakyivat vuorovaikutustaitojen harjoitteluna
osastokokouksissa ja tyOyhteison toiminnan paranemisena. Johdon ja en
ammattiryhmien yhteinen osallistuminen kehittimishankkeisiin on myés nahty
tarkedksi tuloksellisuuden kannalta (Murto 1996a,135 , Kivinen 1999, 21). Tama
osoittautui tarpeelliseksi toteutuneessa hankkeessa, silld vuorovaikutuksen ongelmat
ndyttivat olleen todellisia eri ammattiryvhmien ja johdon ja tyontekijoiden valilla.
Asia tiedostettiin ja todettiin koulutuksen aikana. Koulutuspdivien maira miitti
kaynnistimaan oppimisprosessin. Tulokset edellyttavit tyoyhteisojen omaa

jatkoprosessointia ja tukea etenkin esimiehilta.
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Organisaatiokulttuurin merkitys muutosten toteutumisessa tuli myos esille
tutkimuksessa.  Lénsisalmen ja  Kivimden (1998, 310-311) mukaan
organisaatiokulttuurin sisdltiméat oletukset ja tulkinnat ohjaavat tyontekijoiden
kayttaytymistd ja tunteita. Johto koki toimineensa tyoyhteisdjen tarpeiden mukaisesti
organisoidessaan kehittimishankkeen, koska koulutusaihe oli tullut henkildstolta
alunperin. Hankkeen suunnitteluvaiheessa johto toimi aloitteellisesti ja aktiivisesti,
koki tiedottancensa asiasta eri yhteyksissi ja ottaneensa tyOyhteisot riittévasti
huomioon. Yhteisten suunnittelupalaverien puuttumisen takia tyontekijat kokivat
tulleensa “yliajetuksi”, valituksi tai mairityksi koulutukseen. Hankkeen edetessd
negatiiviset tunteet ja reaktiot lisaantyivdt, mutta tyontekijat eivat pyrkineet
aktiivisestt hankkimaan lisdinformaatiota hankkeesta tai vaatineet yhteistd
suunnittelupalaveria. Voisi olettaa, ettd tyontekijit toimivat vanhan kulttuurin
mukaan odottaen johdolta aloitetta heidin huomioimiseensa. Aloitetta ei otettu
omiin kasiin. Juuti ja Lindstrém ( 1995, 145-146) ovatkin painottaneet kulttuurin
muutoksen lahtevin siiti, ettd tyontekijoiden oma-aloitteisuus lisdéntyy ja tapahtuu
persoonallisuuden kasvua.

Koulutuksessa huomioitiin hyvan aikuisopetuksen periaatteet. Se el
yksistadn taannut oppimisprosessien tehokasta kaynnistymistd ja etenemistd, koska
taustalla vaikuttivat hoitamatta jaineet motivaatio- ja sitoutumisongelmat. Rossetin
(1997, 23) mukaan koulutukseen tulisi valmistautua niin, ettd mahdolliset oppimista
estavat tekijat kartoitetaan ja kasitellain ennen koulutuksen alkua. Pahimmassa
tapauksessa koulutus voi epdonmistua hyvastd kouluttajasta huolimatta, jos
Jahtoasetelma on kovin negatiivinen.

Koulutus- ja kehittimishanke osoittautui tarpeelliseksi ja uudenlaiseksi
nakokulmaksi tyokykyasiaan. Taloudelliset ja toiminnalliset puitteet mahdollistivat
hankkeen ldpiviemisen ongelmitta. Organisaatiossa ollaan valmistelemassa uutta
vastaavaa hanketta, jossa koulutusprojektin ja tutkimuksen kokemuksia aiotaan
hyodyntdd. Organisaatiotason muutoksia ei taman tutkimuksen puitteissa voinut
odottaa, silld vuosi on liian lyhyt aika. Koulutus antoi mahdollisesti sysayksen
uudenlaisen vuorovaikutus- ja toimintakulttuurin kehittymiselle. Henkiloston tulisi
kiinnostua vahvistamaan omaa rooliaan vuorovaikutuksessa, mikd johtaisi

yhteistoiminnallisuuden ja vaitkutusmahdollisuuksien lisd4antymiseen.
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9.2  Tutkimusprosessin pohdinta

Vuoden mittainen tutkimusprosessi oli mielenkiintoinen, haastava ja opettavainen,
mutta my0s rankka. Tutkimusta aloittaessa ei tarkalleen tiennyt, mihin oli
ryhtymassa. Jalkikateen arvioiden oli hyvé, ettei tiennyt edessd olevaa tyémairaa ja
ongelmia, silld usko omiin selviytymismahdollisuuksiin olisi joutunut koetukselle. |
Aloittelijalle prosessievaluaatiotutkimus osoittautui vaativaksi tehtaviksi.
Toimintatutkimuksellisen ldhestymistavan soveltamisessa auttoi paljon se, ettd
tutkimuksen tekija tunsi hyvin organisaation, sen toiminnan, johdon ja henkiloston.
Tami nopeutti tilanteeseen orientoitumista. Tiedonkeruu sujui nopeasti ja
vaivattomasti, koska avainhenkil6t 16ytyivat helposti. Tydolosuhteiden ja
tyOyhteisGjen toiminnan tunteminen auttoivat hahmottamaan jarkevimmat
tiedonkeruumenetelmét ja -keinot. Tutkijan havaintojen ja tulkintojen liiallinen
subjektiivisuus pyrittiin huomioimaan tiedostamalla subjektiivisuuden olemassaolo.
Suunnitteluvaiheen suurin ongelma oli oman roolin hahmottaminen. Koska
tutkimuksen teko lahti tutkijan omista intresseistd, epivarmuutta aiheuttivat omat
vaikutusmahdollisuudet organisaation tilaamaan hankkeeseen. Varsinkin alkuun
projektin seurantakokouksissa tormasi siihen, etti tutkijan ehdotukset, kysymykset ja
palautteet eivit tahtoneet tulla riittdvisti huomioiduiksi. Se, ettd tutkimuksen tekija
tunsi yhteistydkumppanit, antoi rohkeutta olla perdanantamaton ja ottaa asioita esille
yhd uudelleen. Toisaalta johto suhtautui tutkimuksen tekoon hyvin mydnteisesti
antamalla vapaat kadet osallistua ja toimia tutkimuksen tarpeiden mukaisesti.
Suunnitteluvaiheen tiedonkeruu tapahtui hyvin vihdisen asiaan
perehtymisen jalkeen. Tutkimusongelmat eivit olleet vield selkiintyneet sen
paremmin kuin teoreettinen viitekehyskaian. Kirjallisuuteen ja tutkimuksiin
perehtymilld arvioinnin kannalta oleellisimmat seikat 6ytyivat kuitenkin
kohtuullisen nopeasti. Vaihtoehtoisia 1dhestymistapoja ei ehtinyt riittavasti pohtia.
Tyontekijoistd osa suhtautui varsinkin alkuun varauksella tutkimukseen.
Osa pelkisi, ettd tyontekijoitd arvioidaan ja tyoyhteisojen sisdisid asioita kasitellaan
tutkimusraportissa. Pelkoa pyrittiin halventimain jakamalla useampaan kertaan
tietoa tutkimuksen luonteesta ja arvioitavista seikoista. Kouluttaja olisi toivonut, ettd

tutkija olisi saanut olla mukana myds hammashuollon koulutuksessa. Ty6yhteiso ei
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kuitenkaan halunnut ketdan ulkopuolista paikalle. Kaikkia osallistujia, myds tutkijaa
sitoi salassapito ja luottamuksellisuus kasiteltiavien asioitten suhteen.

Aloittelevan  tutkijan itseluottamus joutui koetukselle myds
yhteistyobkumppanina toimineen ammattitaitoisen kouluttajan  kanssa. Hinen
positiivinen ja kannustava suhtautumisensa tutkijan ajoittaiseen epavarmuuteen ja
tutkimuksen onnistumiseen oli tirked apu. Erityisesti koulutusvaiheessa tutkija oli
enemmankin oppija. Kouluttajan tydskentely oli hyvin vakuuttavaa. Silti hian oli
hyvin kiinnostunut kaikesta tutkijan palautteesta ja yhteisestd pohdiskelusta, mika
olisi voinut vieda tyoyhteisdjen oppimista eteenpiin. Kouluttaja koki tutkimuksen
teon itsensd kannalta hyodylliseksi. Erityisesti koulutuksen esisuunnitteluvaiheen
tarkeys selkiintyi kouluttajalle uudella tavalla. Osallistujien ennakkovalmisteluun
tulisi kayttad enemmén aikaa, jotta motivoituminen ja sitoutuminen varmistuisivat.
Lisdksi kouluttaja voisi pyrkid vaikuttamaan enemmin eri osapuolten yhteistyon
kehittymiseen.

Koulutuksen toteutusvaiheessa tyontekijat hyvaksyivdt ongelmitta tutkijan
lasndolon ja osallistumisen keskusteluihin. Tutkijan vaikeutena oli hahmottaa, milla
tavoin ja kuinka aktiivisesti olisi ollut hyvé osallistua koulutuspéivien ohjelmaan.
Paiapaino oli  kouluttajan ja  koulutettavien toiminnan  arvioimisessa
tutkimusongelmien suuntaisesti. Kouluttajan kayttimien tydmenetelmien pohtiminen
ja osallistujien aktivointikeinot jaivat liian vihille huomiolle. Niistd olisi voinut
keskustella kouluttajan ja osallistujien kanssa enemman.

Seurantakokouksiin osallistuminen turhautti aika ajoin, silld kokouksiin
varattu aika oli liian lyhyt. Tutkijan tirkeind pitiméat asiat, kuten tyontekijoiden
ottaminen yhteisty6hon mukaan ja tyoyhteisoistd nousseiden negatiivisten asenteiden
ja tunteiden kasittely sivuutettiin liian kevyesti. Nakemysten esittdmiseen oli
mahdollisuus, mutta varsinaiseen keskusteluun ja negatiivisen palautteen sulatteluun
el kiytetty aikaa. Positiivista muutosta tapahtui hitaasti. Tutkija pystyi vaikuttamaan
sitkedlla asioiden uudelleen esilleottamisella siihen, ettd suunnitteluvaiheen liian
vahdinen yhteistyd myonnettiin lopulta ja asiaan aiottiin kiinnittdd jatkossa
huomiota. TyoOyhteisot paidtettiin - ottaa mukaan heti uuden projektin

suunnitteluvaiheessa. Projektin seurantaryhméin kokoonpanoa péitettiin tarkistaa
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niin, ettd siind tulee olemaan tydyhteisojen edustus. Tyodterveyshuollon rooli tulee
korostumaan my0s seurannassa.

Prosessievaluaatio oli mielekds ja kaytdntoa palveleva tutkimus. Kaikkein
vaativin ja ty6ldin vaihe oli tutkimusraportin kirjoittaminen. Se syntyi yhdeksian
kuukauden aikana vihitellen ja moneen kertaan muuntuen. Monella tavalla hankitun
arviointitiedon yhdistaminen ja loogisesti etenevéan raportin kirjoittaminen yllattivat
vaikeudellaan ja tydlaydellaidn. Toisaalta tietoldhteiden runsaus takasi sen, ettd
tiedonkeruun heikkoudet eivat ratkaisevasti heikentineet tiedon luotettavuutta.
Koulutusvaiheen arviointiin kaytetty lomake oli hyvin yksinkertainen, jolla saatiin
pelkistettyd tietoa. Teemahaastattelulla olisi saanut tyoyhteisoiltd syvallisempai
tietoa, mutta se olisi vienyt lilkkaa aikaa sekd tutkijalta ettd tyontekijoiltd. Koska
tavoitteena oli arvioida hankkeen onnistumisen kannalta keskeisia puitetekij6itd ja
prosesseja, kdytetyt menetelmit olivat riittdvii, toimivia ja taloudellisia. Yhtena
tutkimusraportin puutteena voi pitdd kansainvilisten tutkimusten vahaisyytta.
Aineiston saanti osoittautui niin aikaavieviksi, etti odottelu olisi osaltaan
viivastyttanyt tutkimuksen valmistumista.

Tutkijan kokemattomuus paljastui EIPOL-mallin kaytossd. Tutkimuksen
laajuus ja vaativuus eivdat hahmottuneet riittivasti alussa, vaan tilanne valkeni
vahitellen matkan varrella. Toisaalta oppimiskokemuksena tutkimusprosessi oli
vertaansa vailla. Tutkijalla oli mahdollisuus perehtyd koulutusprojektin
suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin perusteellisesti. Tutkimuksen tulokset
onnistuneen koulutus- ja kehittimishankkeen edellytyksistd noudattivat aikaisempien

kansainvilisten ja kotimaisten tutkimusten tuottamaa tietoa.
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KYSELYLOMAKE / JOHTAJAT LIOTE 1
Kysymykset liittyvat terveyskeskuksessamme alkavan tyoyhteisokoulutuksen
esisuunnitteluvaiheeseen. Pyydin Sinua vastaamaan seuraaviin kysymyksiin johdon

nakokulmasta.

1. KOULUTUSTARVE
a) Mika tarve johti alunperin koulutushankkeeseen ja miten tarve ilmeni?

b) Mitad paamaéria koulutuksen odotetaan tukevan?

¢) Miten tarked koulutus on organisaation ja tyoyhteisgjen toiminnan kannalta?

2. TULOSTAVOITTEET
a) Millaisia oppimistuloksia odotetaan? (tietoja,taitoja,asenteita,arvostuksia tms.)
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b)Millaisia muutoksia odotetaan nakyvan tyoyksikoiden ja organisaation toiminnassa
koulutuksen jalkeen?

3. RESURSSIT
a) Mitk4 tekijat muodostavat koulutuksen kustannukset?

b) Miten koulutus rahoitetaan?

¢) Ketka ja milla tavoin ovat vastuussa koulutusprojektin onnistumisesta, niin ettia
asetetut tavoitteet saavutetaan?

4. TUKITOIMET
Milla tavoin varmistetaan ettd koulutukseen osallistuvat tyoyhteisét pystyvit
soveltamaan kaytdnto6n oppimiaan asioita ja ettd kehitys jatkuu?
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KYSELYLOMAKE / TYOYHTEISOJEN ESIMIEHET

Kysymykset liittyvat terveyskeskuksessamme alkavan tyoyhteisokoulutuksen
esisuunnitteluvaiheeseen. Pyydin Sinua vastaamaan seuraaviin kysymyksiin
tyoyhteison esimiehen niakokulmasta.

1. Oletko saanut mielestasi riittavasti tietoja tulevaan koulutukseen liittyvista asioista
ja misti olet tietoja saanut?

2.0letko  voinut  esimichend  osallistua  tydyhteisosi  koulutustarpeiden
madrttelemiseen tdiméan koulutushankkeen osalta? Milla tavoin?

3.Tulevan koulutuksen yleistavoitteeksi on maiaritelty tyokyvyn tukeminen
vuorovaikutustaitoja ja itsetuntemusta kehittamalla.
a) Arvioitko itse tillaisen koulutuksen tarpeelliseksi tyyhteisossanne?
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b) Miten tyontekijéiden halukkuutta osallistua tillaiseen koulutukseen on selvitetty?

4. Mita jarjestelyja koulutukseen osallistuminen edellyttaa tyoyhteisolta?

5. Mita muita merkittivia hankkeita tydyhteisossinne on vireilla yhtaikaa
koulutusprojektin kanssa?

6. Mitka asiat vaikuttavat mielestisi sithen ettd koulutus on hyddyllinen ja
tuloksellinen?
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KYSELYLOMAKE / KOULUTUKSEEN OSALLISTUVAT TYOYHTEISOT
Kysymykset liittyvit terveyskeskuksessamme alkavan tydyhteisokoulutuksen
esisuunnitteluvaiheeseen. Pyydin teiti vastaamaan seuraaviin kysymyksiin
tyoyhteisond. Kootkaa lomakkeelle tydyhteisossianne vallitsevat erilaiset mielipiteet
ja ajatukset.

1. Milla tavoin tulitte mukaan koulutusprojektiin?

2. Mistid/kenelti tyoyhteisonne on saanut ennakkotietoja koulutuksen suunnitteluun
ja toteutukseen liittyvista asioista? Tiedon riittavyys?

3. Mill4 tavoin koulutustarpeenne ja tavoitteiden maarittely on tapahtunut? Omat
vaikutusmahdollisuutenne?

4. Miti mieltd olette esimiestenne osallistumisesta koulutukseen?
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5. Arveletteko koulutuksen olevan hyddyksi tydyhteisollenne? Millé tavoin?

6. Miti jarjestelyja koulutukseen osallistuminen edellyttaa tyoyhteisolta?

7. Mita muita merkittivia hankkeita tyOyhteisossdanne on vireilla yhtaikaa
koulutusprojektin kanssa?

8. Mitd ajatuksia, tunteita, toivomuksia timad koulutushanke on herittinyt
tyoyhteisossanne?
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KYSELYLOMAKE / TYOTERVEYSHUOLTO

Kysymykset liittyvat terveyskeskuksessamme alkavan tyoyhteisokoulutuksen
esisuunnitteluvaiheeseen. Pyydin Sinua miettimdin vastauksia seuraaviin
kysymyksiin tyoterveyshuollon ja oman asiantuntemuksesi nakokulmasta.

1. Tiedatko millaisesta koulutuksesta on kyse?

2. Tieditké mika on koulutuksen tavoite?

3. Onko koulutus mielestasi tirked organisaation toiminnan kannalta? Miksi?

4. Oletko selvilla siitd, miten koulutustarve on syntynyt? Misti aloite on lahtenyt?



124

5. Arvioitko koulutuksesta olevan hyotyd tyontekijoiden ja tydyhteisdjen
toimintakyvyn kannalta?

6. Oletko ollut tyéterveyshuollon edustajana mukana koulutuksen suunnittelussa? Jos
niin milld tavoin? Ellet, niin miksi?

7. Onko sinun mielestisi tarpeen tietis koulutuksen sisallosta ja toteutustavoista?

8. Onko sinulla mielestési resursseja tukea tyoyhteisoja koulutusprosessin jalkeen?
Olisiko tukeminen mielestési tarpeen?

9. Millainen rooli tydterveyshuollolla on tissd koulutushankkeessa? Miten
tyoterveyshuollon asiantuntemusta voitaisiin hyodyntaa? \
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HYVA TYOYHTEISOKOULUTUKSEEN OSALLISTUJA LIITE 2

Tyoyhteisojen koulutus- ja kehittdmisjakso on lopuillaan. Jotta voisimme hyddyntia projektista
saatuja kokemuksia ja kehittia tulevia koulutusjaksoja, pyydan Sinua arvioimaan joitakin
koulutuksen toteutukseen liittyvia seikkoja vastaamalla lomakkeessa oleviin kysymyksiin.

Kysymykset ovat padosin yksinkertaisia vaittimia. Rengasta mielestisi sopivin vaihtoehto kunkin
kysymyksen kohdalla. Lomakkeen lopussa on muutamia avoimia kysymyksia. Kirjoita vastauksesi
niille varattuun tilaan. Halutessasi lisatietoja voit ottaa yhteytta allekirjoittaneeseen.

Palauta lomake /1999 mennessa fysioterapian osastolle postilokerooni

Keuruulla pvm / 1999

Arja Harmainen
Kivelantie 5 ¢ 17

42700 Keuruu

puh 772904, 040-5321229
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KYSELYLOMAKE

Seuraavat vaittamat ja avoimet kysymykset koskevat tyoyhteisosi varsinaista koulutusjaksoa.
Rengasta mielestiisi sopivin vaihtoehto tai vastaa sille varattuun tilaan.

1. Tyoyhteisoni 1 PKL 2HH 3FYS

2. Asemani 1 Esimies 2 Tyontekija

A. KOULUTUKSEN PUITETEKIJAT

1. Minulla oli mahdollisuus vaikuttaa tydyhteisoni koulutus- ja kehittimistarpeiden
maéérittelemiseen .

erittdin paljon 5
melko paljon 4
jonkin verran 3
melko vihin 2
erittdin vahén 1

2. Minulla oli mahdollisuus vaikuttaa tyéyhteisoni koulutus- ja kehittimisohjelman tavoitteisiin.

erittiin paljon 5
melko paljon 4
jonkin verran 3
melko vdhin 2
erittiin vahin 1

3. Minulla oli mahdollisuus pééittia omasta osallistumisestani koulutukseen.
tdysin samaa mielti
melko samaa mieltd
€n 0saa sanoa
melko eri mielti
tdysin eri mielta

— N W AW

4. Minulla ol mahdollisuus vaikuttaa koulutusjakson toteuttamisajankohtaan.

lahes taysin 5
melko paljon 4
jonkin verran 3
melko vahan 2
ei lainkaan 1

5. Koulutukseen osallistuminen haittasi tydyhteisoni toimintaa.
erittdin paljon
melko paljon
jonkin verran
melko vahan
erittdin vahin

N W W
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6. Koulutukseen osallistuminen tuotti minulle ylimaérdista rasitusta.
erittiin paljon
melko paljon
jonkin verran
melko vahan

erittdin vahin

Hl\)w-bkhg'

7. Koulutuksen jaksottaminen usean kuukauden ajalle oli onnistunut ratkaisu tydyhteison
toiminnan kannalta.
taysin samaa mielta
melko samaa mielta
en osaa sanoa
melko eri mieltd
taysin eri mieltd

— N W B

B. KOULUTUKSEN RESURSSIT

8. Koulutuspiivien médri oli riittava tyoyhteisoni tarpeisiin ja tavoitteisiin.

taysin riittiva 5
melko riittdva 4
€n 0saa sanoa 3
melko nittiméaton 2
taysin riittdméaton 1

9. Koulutuspiivien jaksottaminen usean kuukauden ajalle oli tyoyhteisén oppimisen ja
kehittymisen kannalta onnistunut.
erittdin onnistunut

melko onnistunut

kohtalaisen onnistunut

melko epaonnistunut

erittdin epaonnistunut

— N W B W

10. Koulutuksen jilkeen tyoyhteisolldni on riittivat edellytykset jatkaa omatoimista
kehittamisty6ta.
tiysin samaa mielta
melko samaa mielta
en osaa sanoa
melko en mieltd
tiysin eri mielta

—_— N W B W

11. Koulutusjakson aikana tyoyhteisossini tehtiin koulutuksen tavoitteita tukevia muutoksia ja
jarjestelyji
erittain paljon
melko paljon
jonkin verran
melko vahan
erittdin vahan

N W kW
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12. Tyéyhteisollani oli koulutusjakson aikana mahdollisuus saada tarvittacssa tukea opittujen
asioitten soveltamisessa.

erittdin hyvin 5
melko hyvin 4
kohtalaisesti 3
melko huonosti 2
erittdin huonosti 1

13. Johto oli kiinnostunut tyoyhteisoni oppimisesta ja kehittymisestd koulutusjakson aikana.

erittain paljon 5
melko paljon 4
jonkin verran 3
melko vahan 2
erittdin vdhin 1

14. Mielesténi esimiesten ja tyontekijoiden osallistuminen yhdessi koulutus- ja kehittamispaiviin
oli valttaméatonta.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
en 0saa sanoa
jokseenkin eri mielta
taysin eri mieltd

— N W A W

15. Tydterveyshuollon osallistuminen koulutukseen olisi ollut mielestani tarpeellista..
erittdin tarpeellinen
melko tarpeellinen
en 0saa sanoa
melko tarpeeton
taysin tarpeeton

— N W AW

C. MENETTELYTAVAT

16. Tyoyhteisoni koulutus- ja kehittamishankkeen etenemisti arvioitiin riittidvésti johdon,
esimiesten ja tyontekijoiden kanssa yhdessi koulutusjakson aikana.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mieltd
en 0saa sanoa
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

—_ N W B

17. Sain riittéavasti tietoa muiden koulutukseen osallistuvien tyéyhteisdjen kokemuksista.
taysin samaa mieltd
jokseenkin samaa mieltd
en osaa sanoa
jokseenkin eri mielta
tdysin eri mielta

D W)
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18. Olen voinut tutustua kaikkiin koulutushanketta koskeviin asiakirjoihin
(projektisuunnitelmaan, tyky- ja yhteistyéryhman poytiakirjoihin, johtoryhméan muistiothin)

tdysin samaa mielti 5
jokseenkin samaa mieltad 4
en 0saa sanoa 3
jokseenkin eri mieltid 2
taysin eri mieltd 1

19. Pidén tiarkeédna ettd koulutuksen ulkopuolelle jaéineet tydyhteisot saavat myos tietoa
koulutuksen tavoitteista, toteutuksesta ja koulutettavien kokemuksista.

tdysin samaa mieltd
jokseenkin samaa mieltd
en osaa sanoa
jokseenkin eri mieltd
tdysin eri mieltd

L\ VS N~V

20. Koulutuksessa kasiteltiin tydyhteisoni toimintakyvyn kannalta oleellisia asioita.

tdysin samaa mielti 5
jokseenkin samaa mielta 4
€n 0saa sanoa 3
jokseenkin eri mieltd 2
tdysin en mieltd 1

21. Kisitellyt asiat liittyivat selkeésti tyoyhteisoni arkipdivin toimintaan.

taysin samaa mieltd 5
jokseenkin samaa mielta 4
en 0saa sanoa 3
jokseenkin eri mielta 2
taysin eri mieltd 1

22. Oppimiseni riippui padasiassa omasta itsestani.
tdysin samaa mielta

jokseenkin samaa mielta

en 0saa sanoa

jokseenkin eri mieltd

taysin eri mieltd

_ N W AW

23. Osallistuin aktiivisesti koulutuspaivien tyoskentelyyn.
tdysin samaa mieltia

jokseenkin samaa mielta

en 0saa sanoa

jokseenkin eri mieltd

taysin er1 mieltd

— N W B0
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24. Kouluttaja pyrki huomioimaan osallistujien odotukset ja toiveet

taysin samaa mielta 5
jokseenkin samaa mieltad 4
€n 0saa sanoa 3
jokseenkin eri mielta 2
taysin erl mieltd 1

25. Kouluttaja paatti yksin kayttimistain tyoskentelymenetelmisti.

tdysin samaa mieltd 5
jokseenkin samaa mielta 4
en 0saa sanoa 3
jokseenkin eri mieltd 2
tdysin eri mielta 1

26. Tyoyhteisoni koulutuspéivien siséillosti paitettiin yhdessa kouluttajan kanssa.
tdysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta
en 0saa sanoa
jokseenkin eri mielta
taysin eri mieltd

—_ N W W

27. Asioiden kisittely oli liian teoreettista.
tdysin samaa mieltd

jokseenkin samaa mielta

€n 0saa sanoa

jokseenkin eri mieltda

tdysin eri mieltd

— N W

28. Tyoyhteisoni oppiminen ja kehittyminen riippui tyontekijoiden omasta aktiivisuudesta.
tdysin samaa mieltd
Jjokseenkin samaa mielta
en 0saa sanoa
jokseenkin eri mielta
tdysin eri mieltd

—_ N W A W

29. Koulutusohjelmaa arvioitiin yhdessé kouluttajan kanssa koulutusjakson aikana

Jokaisella kerralla 5
Melkein joka kerta 4
Silloin talloin 3
Hyvin harvoin 2
Ei lainkaan 1

30. Millaiseksi kuvaisit koulutuspéivien oppimisilmapiirid?
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31. Millaiseksi kuvaisit kouluttajan toimintaa?

D. TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMINEN

32. Mitka olivat keskeisimmait koulutuksessa oppimasi asiat?

33. Mita taitoja opit koulutuksessa?

34. Millaisia koulutuksen aikaansaamia muutoksia olet havainnut omassa ajattelussasi ja
toimintatavoissasi?

35. Millaisia muutoksia olet havainnut tyoyhteisdsi muiden jasenten ajattelussa ja toimintatavoissa?

36. Millaisia muutoksia olet havainnut tydyhteisosi toiminnassa koulutuksen seurauksena?




132

37. Mit4 muita mahdollisia vaikutuksia koulutus- ja kehittimishankkeella olet havainnut olleen?

38. Mitka tekijat mielestisi vaikeuttivat koulutuksen onnistumista?

39. Mitka tekijat mielestasi edistivit koulutuksen onnistumista?

KIITOS PALAUTTEESTA!
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TAULUKOT LIOTE 3

TAULUKKO 3. Mahdollisuus vaikuttaa koulutusohjelman tavoitteisiin

Vaikuttaminen  Kaikki ( N26) HH (N12) PKL(NS8) FYS(N6)
erittdin paljon 5 2 2 1
melko paljon 10 3 4 3
jonkin verran 8 6 0 2
melko vahan 3 1 2 0
erittdin vdhin 0 0 0 0

TAULUKKO 4. Koulutuksen aiheuttama haitta tyoyhteison toimintaan

Haitta Kaikki (N26) HH (N12) PKL (N8) FYS (N6)
erittidin paljon 0 0 0 0
melko paljon 1 1 0 0
jonkin verran 16 6 7 3
melko vahin 6 4 1 1
erittdin viahin 3 1 0 2

TAULUKKO 5. Tyéntekijan kokema koulutuksen aiheuttama ylimaarainen rasitus

Rasitus Kaikki (N26) HH (N12) PKL (N8) FYS (N6)
erittiin paljon 1 0 1 0
melko paljon 3 1 0 2
jonkin verran 9 4 3 2
melko vahin 6 5 1 0
erittidin vihin 7 2 3 2




TAULUKKO 9. Johdon kiinnostus tyoyhteisdjen oppimista ja kehittymista kohtaan
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Kiinnostus Kaikki (N26) HH (N12) PKL(N8) FYS (N6)
erittdin paljon 5 2 1 2
melko paljon 8 2 3 3
jonkin verran 5 3 3 0
melko vihin 4 2 1 1
erittiin vihin 3 3 0 0

TAULUKKO 10. Johdon, esimiesten ja tydyhteisojen koulutuksen yhteisen arvioinnin

riittavyys
Arviointi Kaikki (N26) HH (N12) PKL (N8) FYS (N6)
riittavaa
tdysin samaa 0 0 0 0
mielti
jokseenkin 2 0 4 1
samaa mielti
en 0saa sanoa 0 1 2 2
jokseenkin eri 6 7 2 3
mielta
tiysin eri mieltd 18 4 0 0

TAULUKKO 11. Tiedonsaannin riittivyys muiden tydyhteisdjen koulutuskokemuksista

Tietoa Kaikki (N26) HH (N12) PKI (N8) FYS (N6)
riittivasti

tidysin samaa 0 0 0 0
mieltd

jokseenkin 2 1 1 0
samaa mieltd

€n 0saa sanoa 0 0 0 0
Jokseenkin eri 6 2 3 1
mielta

tdysin eri mieltd 18 9 4 5
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TAULUKKO 12. Koulutushanketta koskeviin asiakirjoihin tutustumisen

mahdollisuus
Voinut tutustua  Kaikki (N26) HH (N12) PKL (N8) FYS (N6)
tdysin samaa 4 0 2 2
mielta
jokseenkin 6 3 3 0
samaa mielta
en 0saa sanoa 2 0 0
jokseenkin eri 7 3 3 1
mieltd
tdysin eri mieltd 7 6 0 1

TAULUKKO 17. Koulutuksessa kisiteltyjen asioitten oleellisuus tyoyhteison

kannalta
Asiat oleellisia  Kaikki (N26) HH (N12) PKL (N8) FYS (N6)
taysin samaa 6 4 2 2
mielta
jokseenkin 13 5 5 3
samaa mielta
en osaa sanoa 1 0 1 0
jokseenkin eri 4 3 0 1
mielta
taysin eri mieltd 0 0 0 0

TAULUKKO 18. Koulutuksessa kisiteltyjen asioitten liittyminen tyéyhteison

toimintaan
Toimintaan Kaikki (N26) HH (N12) PKL(N8) FYS (N6)
liittyvid
taysin samaa 10 4 2 4
mielta
jokseenkin 13 6 6 1
samaa mieltd
€n 0saa sanoa 0 0 0 0
jokseenkin eri 3 2 0 1
mieltd

tdysin eri mieltd 0 0 0 0
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TAULUKKO 19. Asioitten késittelyn teoreettisuus

Liian Kaikki (N26) HH (N12) PKL(N8) FYS (N6)
teoreettinen

tiysin samaa 2 2 0 0
mieltd

jokseenkin 0 0 0 0
samaa mielta

en 0saa sanoa 3 2 0 1
jokseenkin eri 13 6 5

mieltd

taysin eri mielta 8 2 3 3




	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

