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Tutkimuksessa kartoitettiin valtion virastoissa tyohyvinvoinnin johtamisen tukena tydskentelevien
Kaiku-kehittdjien paivittdistd arkea. Tutkimuksen tehtdvina oli selvittdd, mitd vaatimuksia kehittd;a-
nd toimiminen asettaa kehittdjakoulutukselle ja siten tuottaa informaatiota Valtiokonttorin koordi-
noiman Kaiku-kehittdjdkoulutuksen uudistamisen tueksi. Aiheeseen ei ollut kohdistunut aikaisem-
paa kasvatustieteellistd tutkimusta.

Aineiston keruu tapahtui marras-joulukuussa 2016 haastattelemalla kahdeksaa eri hallinnonaloilla
toimivaa Kaiku-kehittdjda, joista osa hoiti tyohyvinvoinnin kehittimistehtdvid péadtoimisesti ja osa
oman toimen ohella. Kehittdjdt sijoittuivat Uudenmaan alueelle yhtd Hameessé tyoskentelevdéd hen-
kilod lukuun ottamatta ja he olivat valmistuneet koulutuksesta tehtdvéadnsd vv. 2002-2015. Tutki-
musote oli tyypiltddn fenomenologis-hermeneuttinen ja kerdtyn haastatteluaineiston késittelyssé so-
vellettiin siséllonanalyyttistd menetelméaa.

Tutkimuksen myo6té selvisi, ettd sen kohteena olleet tydhyvinvoinnin kehittdjat kokevat tyoskentele-
vinsd epédvakaassa ja muuttuvassa toimintaympéristossd, jota leimaavat niukkenevat kehittaimisen
resurssit. Kehittdjien toimintaa ohjaavat heidén sisdinen motivaationsa liséksi eri kanavia pitkin vé-
littyva valtion tyShyvinvoinnin johtamisen tahtotila ja virastojen organisaatiokulttuurit, jotka voivat
paikallisesti sekd mahdollistaa ettd rajoittaa tyohyvinvoinnin kehittdmista.

Saadakseen aikaan tavoitteidensa mukaista muutosta Kaiku-kehittdjd tarvitsee vahvaa toimijuutta.
Kehittdjan toimijuus toteutuu tydhyvinvoinnin asiantuntijaroolissa, organisaation johtamisen tukena
sekd sosiaalisessa verkostotyOskentelysséd. Kehittidjakoulutuksen merkittavin tehtdvé on tukea kehit-
tdjan toimijuutta selkeyttimalla kehittdjdidentiteettid, tukemalla kehittdjdn roolin uudelleenmaiiritte-
lyd organisaatioissa sekd avaamalla jdsenyys Kaiku-kehittdjdverkostoon.

Tutkimuksen perusteella Kaiku-kehittdjdkoulutuksen uudistamiselle esitetddn seuraavia tavoitteita:
1. vaikuttamisen harjoitteleminen, 2. verkostoitumisen tukeminen, 3. reflektoinnin vahvistaminen,
4. opiskelusisiltojen ajankohtaisuuden tarkistaminen, 5. toiminnallisuuden lisddminen ja 6. osallis-
tujien ldhtotasoerojen tasaaminen.

Avainsanat: Toimijuus, ammatillinen identiteetti, transformatiivinen oppiminen, valta, vaikuttami-
nen, verkostot, sosiaalinen pddoma, organisaatiokulttuuri.
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1 JOHDANTO

Henkiloston kehittdmistd voidaan pitdd aikuiskasvatuksellisena tehtivind, jota luonnehtivat amma-
tillisen kehittymisen ja elinikdisen oppimisen nikokulmat (esim. Pakkala 2011, 35, 43). Tutkimuk-
sessani paneuduin tydhyvinvoinnin johtamista tukevien kehittdjien péivittdisen tyon tarkasteluun
julkishallinnon organisaatioissa. Kehittdjien koulutuksen jdrjestdd Valtiokonttori, jossa tein korkea-
kouluharjoitteluni kevdilld 2016. Aihevalintani oli kdytdnnonldheinen, silld opinndytteen tekemi-
nen tuntui, aikuisopiskelijalle tyypillisesti, huomattavasti motivoivammalta sitoessani sen todelli-
seen tydeldmain ja organisaatioon.

Pyrkimyksenéni oli aikuiskasvatustieteellisen tutkielmani avulla kartoittaa tehtidviénsad kou-
lutettujen Kaiku-kehittdjien kokemuksia valtion virastojen tyohyvinvoinnin kehittimistehtavissa
toimimisesta ja siten tukea kehittdjakoulutuksen sisdllollistd ja muodollista uudistamista. Asetel-
maa tdydensivit oma esiymmarrykseni sekd aikaisempi teoreettinen tutkimus aihepiiristd. Aloitan

valottamalla tutkimustehtévén syntyd luvussa 1.1. Tutkielmani rakenteen esittelen luvussa 1.2.

1.1 Tutkimuksen aihe ja aikuiskasvatustieteellinen konteksti

Idea tutkimukseen voi syttyd joko puhtaasti teoreettisesta intressistd tai havaintojen pohjalta, jotka
tehdddn joko arjessa tai empiiristd aineistoa koottaessa (Helenius, Salonen-Hakoméki, Vilkka,
Saaranen-Kauppinen & Eskola 2015, 192). Tédmén tutkimukseni l&htokohtana oli opintoihin liitty-
nyt korkeakouluharjoitteluni Valtiokonttorin Talous ja henkildstd -toimialalla, henkildstéjohtami-
sen tukitoimintoon sijoittuvassa Kaiku-tyoeldmépalvelujen tiimissd. Kaiku-palvelut muun muassa
kouluttaa virastojen henkilostod tyohyvinvoinnin kehittédjiksi tydyhteisdihinsd vuosittain yhden
vuosikurssin verran. Kurssilta valmistuneiden, usein muun toimen ohella kehittimisroolissaan
tyoskentelevien Kaiku-kehittdjien tyoskentelyssd on kyse julkishallinnon tavoitteellisen tyohy-
vinvoinnin kehittdmisen kannalta yhteneviisten organisaatio— ja johtamiskulttuurien luomisesta

sekd niitd tukevien kdytantdjen jakamisesta ja ylldpitdmisestd virastojen kesken.



Helmikuussa 2016 alkaneen, puoli vuotta kestéineen korkeakouluharjoitteluni aikana péasin
tutustumaan Kaiku-kehittdjaverkostoon yllapitdmalld verkoston koordinointiin ja viestintddn kay-
tettyd Moodle-kurssialuetta. Olin my6s mukana Kaiku-kehittdjien Porissa pidetyilld kevatpaivilla.
Ajatus opinndytteeni liittdmisestd Kaiku-koulutuksen kehittdmiseen nousi esiin keskusteluissa har-
joittelun ohjaajana toimineen Kaiku-palveluiden kehityspééllikon kanssa Valtiokonttorilla.

Harjoitteluni paatyttyd sain kutsun Helsingissé jérjestetyille Kaiku-syyspéiville seki tilaisuu-
den kdyda seuraamassa syksylld 2016 aloittaneen uuden kehittdjaryhméan kahta ensimmaisté koulu-
tuspdivad. Viimeiseksi mainitun aikana tutkimusprosessi oli jo aluillaan, ja kirjasin itselleni ylos
joitakin kiinnostavilta tuntuvia havaintoja ja ndkokulmia. Tutustuin myds osallistujille lahetettyihin
ennakkotehtdviin. Kiinnostukseni tyohyvinvointiin sekd tydyhteisdjen ja erityisesti julkisen
sektorin organisaatioiden kehittdmiseen antoivat virtaa tutkimukselleni: asetin tavoitteekseni
tuottaa sekd akateemisesti ettd julkishallinnon kannalta hyddyllisti tietoa.

Aikuiskasvatustieteellinen mielenkiintoni on jo pitkddn kohdistunut tydyhteison oppimisko-
kemuksiin liittyviin motivaation, identiteetin, sosiaalisten roolien ja vallankdyton teemoihin, joten
erityisesti kehittdjdidentiteetin muotoutumista késitteleva osuus kehittdjakoulutuksen toisena pii-
vénd tarjosi ajatuksilleni runsaasti virikkeitd. Tutkimukseni aikuiskasvatuksellisessa polttopisteessi
olivat kehittéjien rooli ja identiteetti tydhyvinvoinnin kehittdjané. Aiheen kannalta olennaisia olivat
myds heidén tehtdvinsé ja asemoitumisensa organisaatioissa, mikd edellytti monipuolisen, poikki-
tieteellisen ldhestymistavan omaksumista. [Imidlle keskeisié tieteenalan kasitteitd ja teoreettisia na-
kokulmia esittelen syvéllisemmin luvussa 3.

Esitietojeni kasvattamiseksi tutustuin erilaisiin kirjallisiin ja verkkol&hteisiin, jotka sivusivat
athetta: nédihin kuuluivat esimerkiksi nykyinen hallitusohjelma johtamisen kehittdmiseen liittyvine
linjauksineen sekd Valtiokonttorin syksylld 2016 valtiovarainministerion pyynndstid toteuttama
HR-selvitys, joka pyrki antamaan kattavan kuvan virastojen henkildstéjohtamisen nykytilasta. HR-
selvityksen tavoitteena oli 10ytdé keinoja valtion virastojen ja laitosten tuottavuuden parantamiseen
sekd vahvistaa valtion konserniohjauksen mallia. Selvitys toteutettiin toteuttiin viraston Talous ja
henkil6sto -toimialalla, jossa henkildstojohtamisen tuki -yksikostd vastaa tutkielman kirjoittamisen

aikaan apulaisjohtaja Mari Néadtsaari. (Valtiokonttori 2016, 1; www.valtiokonttori.fi.)

Syventddkseni ymmaérrysténi valtion henkilostdjohtamisen strategisesta merkityksesté ja Kai-
ku-palvelujen toiminnasta haastattelin Mari Néétsaarta asiantuntijaldhteend marraskuussa 2016 ja
muokkasimme yhdessd skenaariokuvauksen toiminnan tavoitteista ja ohjaussuhteista; palaan tihén

luvussa 2.1.


http://www.valtiokonttori.fi/

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tédmidn johdantoluvun jilkeen luvussa 2 esittelen tutkimuskohteen, valtion virastojen tyohyvin-
voinnin kehittdjit ja Kaiku-kehittdjakoulutuksen. Kédyn myds ldpi tutkimuskohteeni ja tutkimusint-
ressini suhdetta henkildstojohtamisen tutkimukseen. Luvussa 3 selvitén tutkimukseni ydinkasitteet:
ammatillisen identiteetin ja toimijuuden, transformatiivisen oppimisen prosessin, toimijuuden suh-
teen valtaan organisaatioissa, sosiokulttuurisen nikemyksen toimijuuteen sekd organisaation ver-
kostoina ja organisaatiokulttuurina.

Luku 4 koostuu tutkimuksen menetelméosiosta, jonka yhteydessd tavoitteenani on kuvata
yksityiskohtaisesti tutkimuksen etenemistd. Tulokset esitellddn tutkimuskysymyksittdin luvussa 5.
Luvussa 6 ovat vuorossa aineiston ja teorian vuoropuhelusta tehtévit johtopditokset, ja luku 7 si-
séltdd opinndytteen loppupohdinnan ja arvioinnin. Raportoinnissani tavoittelen avoimuutta ja ref-

leksiivisyytta.



2 TUTKIMUSKOHTEENA VALTION
VIRASTOJEN TYOHYVINVOINNIN
KEHITTAJAT

Tamén luvun tarkoituksena on johdatella tutkimukseni kohteena olevaan ilmidon ja sen yhteiskun-
nalliseen asemointiin. Aluksi, luvussa 2.1, avaan niitd hallinnon kehittdmispyrkimyksid, jotka kos-
kettavat tutkimuksessa mukana olleita tahoja, sekd kirjaan auki esiymmaérrystdni Kaiku-kehittdja-
toiminnasta, joka ohjasi aiheen valikoitumista tutkimukseni kohteeksi. Tavoitteenani on kuvata sel-
keésti kehittdjyyden ja Kaiku-kehittdjakoulutuksen merkitystd Valtiokonttorin toiminnassa ja muo-
dostaa ndin ymmarrettdva konteksti opinndytteen toteuttamiselle. Luvussa 2.2 siirryn kdytdnnon ta-
solta abstraktimmalle alueelle: tarkoituksenani on esitelld joitakin teoreettisia ndkdkulmia tyShy-
vinvoinnin kehittdimiseen julkishallinnon organisaatioissa ja paikallistaa ilmidé moniulotteisen tie-
teellisen tutkimuksen kohteena niiden avulla. Varsinaiset tutkimuksessa kdyttdmaini kisitteet esitte-

len yksityiskohtaisemmin luvussa 3.

2.1 "Vélineita valtion hyvén ja yhtenéisen tybnantajapolitikan tueksi”

Kaiku-tyoeldmdpalvelut tukevat valtionhallinnon organisaatioiden ja tyéyhteiso-
Jjen kehittdmistd toimiviksi ja hyvinvoiviksi. Olemme kumppanisi kehittdessdsi or-
ganisaatiosi johtamista, tyoyhteison toimivuutta ja aikaansaavuutta, tyohyvin-
vointia, tyosuojelua ja -turvallisuutta. Tuotamme toimintatapoja, joilla vaikutat
kestdavampiin ja pidempiin tyouriin ja ehkdiset tyéyhteiséongelmia ja tyokyvytto-
myyttd.

(www.valtiokonttori.fi. Lihavoinnit omiani.)

Yksi nykyisen hallituksen reformihankkeista on keskushallinnon rakenteen, ohjauksen ja johtamis-

jarjestelmien selkeyttdminen (www.valtioneuvosto.fi). Valtiovarainministerion ohjauksessa toimi-

van Valtiokonttorin ydinosaamiseen kuuluu valtion virastojen ty6hyvinvoinnin kehittdminen, ja sil-

le on vastikddn ehdotettu laajempaakin vastuuta valtion henkildstdjohtamisen strategisena tukijana


http://www.valtioneuvosto.fi/
http://www.valtioneuvosto.fi/
http://www.valtioneuvosto.fi/
http://www.valtiokonttori.fi/

(Valtiokonttori 2016, 23). Valtiovarainministerion tulosohjauksessa toimivalla Valtiokonttorilla on
pitkat perinteet ty0hyvinvoinnin vaalimisessa valtion tyonantajapolitiikan ja henkilostojohtamisen
tukena.

TyOhyvinvoinnin tukeminen on keskittynyt Valtiokonttorissa Kaiku-tydeldméapalveluihin,
jossa painopiste on ennaltachkiisevéssd toiminnassa. Tdmén opinndytteen tutkimuskohteena oli
valtiollinen tyShyvinvoinnin kehittdjien ryhma, jonka toimintaa koordinoidaan Kaiku-palveluista
kisin (kts. kuvio 1). Kehittdjit tyoskentelevit valtion virastoissa, joihin kuuluvat mm. oikeuslaitos,
aluehallintovirastot (AVI:t), elinkeino-, liikkenne- ja ympiristokeskukset (ELY:t), Viestintdvirasto,
Liikenteen turvallisuusvirasto Trafi, Maanmittauslaitos, valtion talous- ja henkilstéhallinnon pal-

velukeskus Palkeet seki poliisin paikalliset ja valtakunnalliset yksikot.

Valtiovarainministerion tulosohjaus + tahtotila
— —

Valtiokonttori:
Kaiku-tyonantajapalvelut virastoille
Kaiku-kehittdjaverkosto

Kaiku-kehittéjat organisaatioissa

Valtion virastot eri hallinnonaloilla

Kuvio 1: Valtion virastojen tyéhyvinvoinnin kehittimisen ohjaussuhteet.

Kehittdjakoulutus on jirjestetty Valtiokonttorin ja kehittimiskeskus HAUSin yhteistyoné jo vuosia.
Kaiku-kehittdjid on koulutettu noin 600 henkil6d, joista kehittdjdroolissa toimii edelleen yli 300.
Kehittédjien yhteistoiminnallista verkostotoimintaa koordinoidaan Valtiokonttorin Kaiku-palveluis-
sa. Kaiku-verkosto on avoin kaikille valtion tydsuojelu- ja tyShyvinvointiasioiden kehittimisesta
kiinnostuneille, mutta ns. Kaiku-klubin jdseneksi tullaan kehittdjakoulutuksen myo6td. Tutkimuk-

sessani viittaan kehittdjien verkostoituneeseen ryhmédn nimelld Kaiku-kehittijiverkosto erot-



taakseni sen kaikille avoimen Moodle-alueen kayttdjista.

Yhteistydssa Talous ja henkildsto -toimialan apulaisjohtaja Mari Nédétsaaren kanssa kokosim-

me seuraavan tiivistetyn kuvauksen tapahtumakentasta.

1.

Valtiokonttori tukee virastojen ty6hyvinvoinnin kehittdmisti valtiovarainministerion tu-

losohjauksen alaisena. Sen toimintaa méaérittelevét poliittiset padtokset ja toimielimet.

Valtiokonttorin vuonna 2016 valtiovarainministeridlle toteuttamassa HR-selvityksessd il-
meni tarve yhtendistdé valtion HR-johtamisen kdytdntdjd ja ministerioltd kaivattiin vah-
vempaa strategista ohjausotetta koko hallintoon. Valtiokonttori taktisena toimijana voisi

auttaa toimeenpanemaan strategisia linjauksia.

Nykyisellddn ministerion ja Valtiokonttorin ohjaussuhteessa Kaiku-toiminnalle annetaan
tietty tulostavoite, esim. 'Valtiokonttori tukee Kaiku-palveluilla valtion virastoja muutok-
sissa ja kohdentaa hankerahoituksen erityisesti muutosvirastojen tukemiseen'; timén jal-

keen Valtiokonttori itsendisesti pdéttéa toteutustavasta.

Valtiokonttorin Kaiku-palvelut ovat tirked osa viraston vaikuttavuutta valtion organisaa-
tioiden henkildstdjohtamisen tukemisessa. Kaiku-kehittdjien kyky toimia omassa roolis-
saan tehokkaasti ja vaikuttaa kohdeorganisaatioiden johtamiskulttuuriin on onnistumisen

kannalta ratkaisevaa.

Kaiku-verkosto on havaittu hyviksi tavaksi levittdd tietoa ja se voi toisaalta toimia Val-
tiokonttorin asiantuntijoiden kehittdjikumppanina. Verkostojen nykyistd parempi hyo-

dyntdminen nousi HR-selvityksessé yhdeksi suositukseksi.

Kaiku-kehittdjaverkostoon kohdistuu télld hetkelld odotuksia verkostotoiminnan siséi-
sestd vahvistamisesta, jotta kehittdjdt voisivat paremmin toimia lateraalisesti toistensa tu-
kena. Kehittdjdverkoston viestin on oltava yhdenmukainen valtiotydnantajan viestin

kanssa.
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Kehittijakoulutukseen kohdistuu tilld hetkelld muutospaineita. Kustannuksia pyritdin painamaan
alas, joten koulutus haluttaisiin muuntaa verkkopainotteisemmaksi. Palveluiden ja koulutusten di-
gitalisointi kuuluvat hallinnon tehostamisen tavoitteisiin (Valtiokonttori 2016, 8, 30, 44). Nykyisin
koulutus koostuu seitsemadstd 1dhipdivésti ja valtion yhteisessd Moodle-oppimisympéristossd jul-
kaistavista tehtdvimateriaaleista. Kaiku-kehittdjiverkoston Moodle-keskustelupalstalla mm. vaih-
detaan ideoita ja hyviksi huomattuja kédytdnt6ja tyohyvinvoinnin kehittimiseen sekd jaetaan ver-
koston kaksi kertaa vuodessa toteutettavien, seminaarimuotoisten teemapdivien luentomateriaaleja.
Valtion henkildstdjohtamisessa ollaan pyrkiméssd jatkossa verkostojen aikaisempaa tavoitteelli-
sempaan hyddyntdmiseen (Valtiokonttori 2016, 46).

Osallistuminen Kaiku-kehittdjakoulutukseen tapahtuu virastojen ja osallistujien oman vapaa-
ehtoisuuden pohjalta. Koulutuksen ehké suurimman tiedostetun haasteen muodostavat osallistujien
kirjavat taustat (kehityspaéllikké sdhkopostitse 21.9.2016). Aikaisemmin koulutus oli avoin vain
esimiestehtdvissd toimiville, nykyisin sen sijaan kaikille roolista kiinnostuneille. Osallistujajoukon
keskindinen heterogeenisyys johtaa kuitenkin tilanteeseen, jossa osallistujien alkutiedot
ty6hyvinvoinnin ja johtamisen perusteista vaihtelevat paljon. Sisdllon painottuessa perusasioihin
saattaa koulutuksen mielekkyys kokeneempien osallistujien kohdalla heiketd. Koulutuksen nykyti-

lan tarkasteluun ja tavoitteiden kirkastamiseen on siis tarvetta monestakin syysta.

2.2 Kaiku-kehittéjat julkishallinnon henkilbstbjohtamisen tukena

Kaiku-kehittdjien péddtehtdvd on tukea virastojen henkilostdjohtamista ja sen kehittdmistd (Mari
Naiitsaaren haastattelu 24.11.2016). Tyohyvinvointiasiat ja johtamisen kehittdiminen ovat tirked
osa yleensd organisaation arvoperustalle rakentuvaa henkilOstostrategiaa, joka mairittelee, kuinka
henkildstoasiat hoidetaan. Henkildstostrategian jalkauttaminen operatiiviselle tasolle tapahtuu hen-
kilostopoliitikan avulla. (Viitala 2013, 51-53.) Strategisen johtamisen pditavoitteena voidaan pitdd
organisaation menestyksen varmistamista niin lyhyelld kuin pitkilldkin aikavalilld, ja se perustuu
organisaation arvoihin, perustehtidvéén ja tavoitteisiin (Harisalo 2008, 237).

Viimeisten parin vuosikymmenen aikana henkildstdjohtaminen on asteittain fokusoitunut uu-
delleen henkilGstdasioiden ja tydyhteison sosiaalisten kiemuroiden selvittelystd johdon strategisek-
si kumppaniksi: henkildstdjohtamiselta odotetaan paljon annettavaa organisaation tavoitteellisuu-
delle ja tuloksellisuudelle. Aihepiiriin liittyy ns. mustan laatikon, black box, kasite, jolla tarkoite-

taan henkilostdjohtamisen kdytantdjen vaikutusta organisaation (yleensi taloudelliseen) tulokselli-
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suuteen. Julkissektorilla tuloksellisuus on monitulkintaista, silld sen arvioinnissa on huomioitava
myds organisaation ulkopuolisten toimijoiden intressit (Lindstrom 2012, 13-14).

Valtionhallinnossa siirryttiin 1990-luvulla tapahtuneiden uudistusten my6ta tulosohjaukseen,
jonka alakdsitteend voitaisiin pitdd tulosjohtamista. Kyseisen johtamistavan ytimessd on vastuun ja
toimintatavan delegointi, ja sithen kuuluvat olennaisesti tavoitteiden asettaminen seki erilaisten ar-
viointien ja mittarien kéytto. Tyontekijén ja tydhyvinvoinnin ndkdkulmasta tulosjohtamisessa edel-
lytetddn paitsi organisaation, sen yksittdisten jasenten suorituskykyd, tulosvastuuta ja tehokkuutta.
Organisaatiokdyttdytymisen ohjaamisessa tdhdn suuntaan kiytetdfin apuna esimerkiksi erilaisia
palkkausjirjestelmid. (Koivumédki 2007, 59-60.) Kaiku-palveluiden toiminta ja ohjaus Valtiokont-
torissa ovat osa valtionhallintoon omaksuttua tulosjohtamisen kulttuuria.

Virastot ovat omien hallinnonalojensa erityisosaamisen keskittymid ja asiantuntijayhteisoja.
Vaikka tehtdviinsd vapaaehtoisuuden pohjalta koulutetut Kaiku-kehittdjdt saattavat toimia roolis-
saan oman, varsinaisen substanssiin liittyvin tehtdvinsé ohella, tehtivién liittyy odotuksia vaikut-
tavuudesta ja tuloksellisuudesta. Tyohyvinvointia voidaan pitdd sekd pddmadrind itsessdén ettéd kei-
nona parantaa henkildston tuottavuutta; perinteisen tulkinnan mukaan tyonantajilla ja tyontekijoilla
on tydeldmin muutoksissa taipumus omaksua toisilleen vastakkaisia tavoitteita, silld tydeldman
laadun ja tehostamispyrkimysten on nihty olevan ristiriidassa keskenain. (Eteldpelto et al. 2014b,
25; Vanhala, Tilev & Lindstrém 2012, 3-4.) Kaiku-toimintaa voitaisiin tarkastella laajana, julkisor-
ganisaatioissa toteutuvana henkilostéjohtamisen kaytdntond, jonka vaikuttavuus kiinnostaa tyonan-
tajaa.

Henkilostokaytiantojd koskevassa tutkimuksessa on tavallista pohtia niiden keskindistd yhte-
nevaisyyttd (internal fit) sekd kdytdntdjen onnistunutta kytkemistd organisaation liiketoiminta- tai
palvelustrategiaan (external fit). Vaikka hyvid, kohdeorganisaatiosta riippumatta yleispétevia kiy-
tdntdjd on tutkimuskentilld koetettu médritelld, niistd ei olla onnistuttu pddseméédn yksimielisyy-
teen. Johtamisen kannalta on ongelmallista, ettd sindnsd hyvina pidetyt kdytdnnot, kuten tiimien tai
ryhmien itseohjautuvuus, voivat kddntyd vahingollisiksi joissakin olosuhteissa. (Vanhala & von
Bonsdorff 2012, 120-122.) Kaiku-kehittdjaverkoston tiiviiltd vaikuttava yhteisollisyys ja suhteelli-
sen korkea autonomisuus herittdvit helposti kysymyksid verkoston toiminnan ulkopuolelle jadvis-
sd. Kehittdjien toimintaa tutkittaecssa on siten aiheellista avata my0s heiddn suhdettaan sekd
verkoston ettd muiden tahojen kautta tapahtuvaan ohjaukseen.

Kuten tuloksellisuutta, my0s tyohyvinvointia organisaatiossa voidaan ymmaértéé lukuisten eri

konseptien avulla, joista esittelen seuraavassa vain muutaman. Siegristin (1996) ponnistusten ja
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palkkioiden malli soveltuu tehokkuutta ja tuottavuutta korostaviin organisaatioihin, joissa on taval-
lista, ettd henkilOstoltd odotetaan koko ajan suurempaa panosta ty6lleen: kun he nayttavit siind on-
nistuvan, odotukset ja tavoitteet asetetaan jélleen korkeammalle. Tyohon liittyvien ponnistusten ja
palkkioiden kasvava epdsuhta tutkitusti heikentdd tyOhyvinvointia. (Uotila, Viitala, Mékeld &
Tanskanen 2012, 61-62, 75.)

Aihetta voidaan ldhestyd myos fyysistd ja psyykkistd hyvinvointia kartoittamalla, jolloin ko-
konaiskuva rakentuu erilaisten sosiaalisten, psykologisten ja ympéristotekijoiden summasta; tdhan
ajatukseen perustuu tyon vaatimusten ja voimavarojen JDR-malli (Le Blanc, de Jonge & Schaufeli
2009, 135-137; Uotila et al. 2012, 66). Organisaatiokulttuurin ja -ilmapiirin vaikutusta ty6hyvin-
vointiin on myds puntaroitu: on esimerkiksi ehdotettu, ettd mydnteiseksi koettu organisaatioilma-
piiri tukisi tyohyvinvointia (Viitala, Séntti & Makeld 2012, 102-104).

Ty6hyvinvoinnin edistdmiselld ja kehittdmiselld voidaan katsoa olevan selkeitd kustannus-
hyotyja yhteiskunnalle, silld se auttaa epdsuorasti terveydenhoitomenojen pienentdmisessd sekd
tyokyvyn ongelmista johtuvan menetetyn tydpanoksen hallitsemisessa (STM 2014, 2). Tyohyvin-
voinnin kehittdjat ovat tehtdvéssddn moninaisten haasteiden dérelld. Valtion organisaatioita on uu-
distettu rajusti muutaman viime vuosikymmenen aikana, ja henkiloston méérd on laskusuunnassa.
Helmikuussa 2017 valtion organisaatioissa ty0skentelee noin 72 000 tyontekijdd. Vuosien 2016-
2030 valille ennustettu merkittdvd osaamispddoman poistuminen valtiotyOnantajalta eldkoitymisen
myOtd nostaa esiin uudenlaisia haasteita. (VM 2016, 6, 15; www.netra.fi.) Kaiku-kehittéjiin koh-
distuu odotuksia tydyhteisdjen toiminnan ja jatkuvuuden tukemisesta varsin epdvarmoissa olosuh-
teissa.

Kriittinen johtajuustutkimus tarjoaa erityisen kiinnostavia ajatuskulkuja henkilostokaytiantoi-
hin. Kriittinen tutkimus eroaa perinteisestd johtamisen tutkimuksesta siind, ettd se kyseenalaistaa
késityksen johtamisesta neutraalina tai itseisarvoisesti hyddyllisend toimintana ja suuntaa huomion
organisaation tavoitteiden sijasta johtamisen sosiaalisiin vaikutuksiin (Giddens 2009, 812). Tydyh-
teison hyvinvointiin liittyy késitteend sosiaalinen pddoma, jota voidaan kuvata sosiaalisessa yhtei-
sO0ssd ilmeneviné resurssina, rakenteena ja piirteind; sithen pyritddn usein vaikuttamaan henkilds-
tojohtamisen keinoin. (O'Donnell, Gubbins, McGuire, Jorgensen, Henriksen & Garavan 2007, 417-
418.) Esimerkiksi Leana & von Buren (1999) ehdottavat, ettd tydorganisaatiossa henki-
l6stopolitiikka, johon kuuluvat tydsuhteisiin liittyvat kiytannot, palkitseminen ja tyon organisointi,

on ratkaisevaa sosiaalisen pddoman kehittymisen kannalta (Koivumaiki 2007, 89).
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Adler & Kwon (2002) toteavat, ettd henkildston kehittimisen motiivit vaikuttavat tyypillises-
ti olevan instrumentaalisissa ja strategisissa pddmadrissd, jotka ovat kytkoksissd managerialistiseen
ndakemykseen henkilostostd. Aikuiskasvatuksessa henkiloston kehittdmistd ldhestytddn elinikdisen
oppimisen ja jatkuvan tydssd kehittymisen kautta (Pakkala 2011, 35). Sovellettaessa Habermasin
eldmismaailman késitettd tydorganisaatioon paljastuu kommunikaation ja yhteisymmaérryksen va-
raan rakentuva inhimillisen toiminnan kenttd, joka koostuu kulttuurin, yhteisén ja persoonallisuu-
den tasoista. Nditd tasoja uusinnetaan organisaatiokulttuurin ylldpitimisen, organisaation jasenten
sosiaalisen integroinnin sekd sosiaalistamisen prosesseissa, joihin myds tyohyvinvoinnin kehittéjat
osallistuvat. (Heath 2014, 87-88; O'Donnell et al. 2007, 416-417, 421.) Tassd opinndytteessini py-
rin ottamaan huomioon organisaation toiminnan sosiokulttuurisen luonteen ja tarkastelen kehittdjia
heiddn muuttuvan ammatillisen identiteettinsé vilityksella.

Aikuiskasvatuksellisella tutkimuksella on johtamisen ja organisaatioiden kehittdmiselle pal-
jon annettavaa. TyShyvinvoinnin kehittdmistd voidaan pitdd olennaisena osana niitd prosesseja, joi-
den kautta tydeldmad, tissd tapauksessa erityisesti valtion organisaatioita, pyritddn uudistamaan.
Rakenteellisten uudistusten, tyokulttuurien kehittimisen ja paremman johtamisen tavoitteena on
tydorganisaatioiden tuottavuuden parantaminen; ndmé kaikki vaativat ammatillisen toimijuuden
vahvistamista (Eteldpelto, Vdhdsantanen, Hokkd & Paloniemi 2014a, 202). Kaiku-kehittdjien toi-
mintaa tutkittaessa toimijuuden (agency) késite kohoaa tistd syysté erittdin keskeiseksi.

Lindstrom & Janhonen (2012) ovat esittdneet, ettd henkilostdjohtamisen tutkimus ja kehitta-
minen hyo6tyisivit laadullisten menetelmien kéytostd nykyistd mittavammassa médrin. Néin paitsi
tdydennettiisiin médréllisen tutkimuksen antamaa kuvaa, voitaisiin 10ytdd mahdollisesti aivan uu-
denlaisia ndkdkulmia tutkittavaan ilmidon. Erityisesti kontekstin ja institutionaalisen kehyksen ny-
kyistd parempi huomioiminen voisi auttaa syvemmén ymmaérryksen saavuttamisessa. (Lindstrom
& Janhonen 2012, 133, 135, 138-139.) Tutkimuksessani koetan omalta osaltani vastata edelld esi-
tettyyn haasteeseen oman tieteenalani nikokulmasta.

Tassd luvussa olen esitellyt tutkimuksen aihetta — julkishallinnon tydhyvinvoinnin kehittéjia
ja kehittijakoulutusta — sekd henkildstdjohtamista ja tydonhyvinvointia koskevaa tutkimusta suh-
teessa kiinnostukseni kohteena olevaan ilmidon. Seuraavaksi siirryn kisittelemédn identiteetin ja

toimijuuden erilaisiin ilmenemistasoihin liittyvéa tutkimusperinnettd ja kasitteistoa.
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3 TOIMIJUUS TYOORGANISAATIOISSA

Toimijuudella tarkoitan tdssé tutkimuksessa yksilostd itsestdén 1dhtdisin olevaa aktiivisuutta ja tar-
koitushakuisuutta, jota ohjaavat toiminnan merkitys ja tavoitteet (Alvesson 2010, 197). Vaikka toi-
mijuutta on aikuiskasvatuksen ja kasvatuksen ndkokulmasta tutkittu paljonkin, aikaisempaa suo-
malaista empiiristd tutkimusta tydeldmin kontekstiin sijoittuvasta toimijuudesta 16ytyy toistaiseksi
vield varsin vihdn (Eteldpelto et al. 2014a, 202; Vihésantanen 2014, 130). Toimijuuden késitteen
kautta on mahdollista tuoda yhteen kaksi erittdin ajankohtaista julkishallinnon kehittimiseen liitty-
vaa tarvetta — tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet ja tyon tuottavuus (Eteldpelto, Vahédsantanen,
Hokkd & Paloniemi 2014b, 25). Katsahdan tdssd luvussa ldhemmin sithen, mistd toimijuudessa
tydorganisaatioissa voisi olla kyse, ja perustelen tutkimuksessa kdyttimieni nikdkulmien ja kasit-
teiden liittymistéd aiheeseen.

Luvussa 3.1 pohdin toimijuuden suhdetta ammatilliseen identiteettiin. Avaan lyhyesti sosio-
kulttuurisen perinteen objekti- ja subjektikeskeisid 1dhestymistapoja toimijuuteen ja esittelen mini-
pystyvyyden kisitteen. Luku 3.2 késittelee Mezirow'n transformatiivisen oppimisen teoriaa, jota
kiytdn tutkimuksessani kehystdméain kehittdjin ammatti-identiteetin muotoutumista. Luvussa 3.3
tuon mukaan pohdintaan sosiaalisissa suhteissa ilmenevdn vallan ndkokulman, jonka avulla
havainnollistan toimijuuden ja identiteetin késitteiden kytkeytymistd yhteen. Luvussa 3.4 asetan
toimijuuden kontekstiksi tyOorganisaation hyddyntdmalld verkostojen ja organisaatiokulttuurin

késitteita.

3.1 Toimijuus ammatillisen identiteetin vélittajanéa

Toimijuus kédsitteend on monipuolinen ja moniulotteinen: se esiintyy kasvatustieteen filosofisissa
ja sosiologisissa perusteoksissa erilaisina oppimisen voimaannuttavaa, emansipatorista ja autono-
mista toimintaa edistidvien funktioiden teoreettisina pohdintoina (Etelédpelto et al. 2014a, 202-203).
Voimaantumisella tarkoitan tdssid yhteydessd subjektildhtdistd, monitasoista prosessia, joka lisdd

thmisen voimavaroja: sen myOtd esimerkiksi tunteiden merkitys ja niiden vaikutuksen tai omien

15



rajojen tiedostaminen, kokemus yhteydestd minuuteen sekd oma identiteettipositio suhteessa ym-
paristoon vahvistuvat (Mahlakaarto 2014, 49). Sekd toimijuuden ettd identiteetin késitteiden
voidaan sanoa paikantuvat sosiaalisen ja yksilollisen leikkauspisteeseen (Eteldpelto et al. 2014b,
27). Tarkastelen tdssd luvussa toimijuuden suhdetta identiteettiin sen erilaisissa sosiaalisissa kon-
teksteissa.

Ammatillisella identiteetilli tarkoitetaan henkilon kasitystd itsestdén sellaisena, kuin hinen
roolinsa organisaation jasenend hianet méérittdd; identiteetti on jatkuvassa liikkeessd ja muutokses-
sa. Czarniawskan (1997) narratiivisen kisityksen mukaan identiteetin konstruointi on kertomuksel-
linen prosessi, jonka kuluessa organisaatiolle tyypillinen diskurssi integroituu osaksi muotoutuvaa
identiteettid. Humphreys & Brown (2002) ehdottavat, ettd kdytdnndssa tdtd diskurssia hallitsevat
henkil6t — kuten organisaation valtaapitdvét — voivat vaikuttaa rakentuviin identiteetteihin ja ohjata
niitd organisaatiokulttuurin kannalta yhtenevéddn suuntaan. (Mangen & Brivot 2015, 665.) McNay
(2004) korostaa yksilon praktista ja kehollista todellisuussuhdetta, jotka tdydentdvét toimijuuden
diskursiivista ulottuvuutta. Toimijuus voidaan nidhda kulttuuristen ja taloudellisten voimien sekd
sosiaalisten rakenteiden ja identiteettien valittdjana. (Eteldpelto et al. 2014a, 206.)

Yhteisollisyys, ryhmiikoheesio ja sosiaalinen identiteetti ovat osittain pdéllekkaisid kasit-
teitd, joita kdytetddn kuvaamaan ryhmin sisdisen luottamuksen ja samaistumisen tunnetta. Michen-
ko & Day (2016) huomauttavat identiteetin liittyvin tiimin tai organisaation sisdistettyyn merki-
tykseen itsekésityksessimme, kun taas samaistuminen, identifikaatio, kuvaa ulkopuoliseen enti-
teettiin kuten tiimiin tai organisaatioon kohdistuvaa kognitiivista ja emotionaalista sidettd. Brewer
& Gardnerin (1996) mukaan tyodidentiteetti koostuu yksildllisen, suhteissa ilmenevén ja kollektiivi-
sen osallisuuden tasoista; Ashford (2001) katsoo samaistumisen tiettyyn rooliin tarkoittavan, ettd
luokittelemme itsemme kuuluvaksi johonkin sosiaalisesti méériteltyyn kategoriaan. (Isopahkala-
Bouret 2008, 71; Michenko & Day 2016, 217.)

Identiteetti voi ndyttdytyd my0s vilineend, jonka avulla taistellaan olemassaolon turvatto-
muutta vastaan (Alveson 2010, 198). Hoggs & Abrams (1988) ovat ehdottaneet, ettd arvioimme
myonteisemmin sellaisia ryhmid, jotka edustavat meille tirkeitd, identifikaation kohteina olevia
kategorioita: kyseesséd on kdytinndssa jako ulko- ja sisairyhmiin. Vahva sosiaalinen identiteetti mer-
kitsee samalla tiivistd ryhmékoheesiota sekd taipuvaisuutta etsid seikkoja, joiden avulla erottaudu-
taan positiivisesti muista ryhmistd. Kollektiiviset identiteetit muodostuvat symbolisella tasolla ei-
vatkd siten edellytd henkilokohtaisia suhteita. (Koivuméki 2008, 108-109, 117-118; Michenko &
Day 2016, 217.)
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Sosiokulttuurinen ymmiirrys toimijuudesta painottaa sen kollektiivista ja sosiaalista il-
mentymistd. Konteksti, kuten tyovélineet ja tyon kohde, korostuvat objektikeskeisen koulukunnan
tutkimuksessa kuten Engestromin (1987) ekspansiivisen oppimisen mallissa (Eteldpelto et al.
2014a, 207). Semanttisesta, merkityksiin keskittyvéstd tutkimusintressistd poiketen mallintamisen
tavoitteena on aihealueen syntaktinen eli rakenteellinen ymmaértiminen (Abbott 2004, 34-35).

Subjektikeskeisempi tulkinta antaa oppimisen ja kulttuurin ymmartdmisessd enemmén tilaa
yksilolliselle toimijuudelle, joka koostuu intentionaalisuudesta, identiteetistd ja subjektiudesta
(esim. Billett 2006). Ammatillisen toimijuuden tutkimuksessa subjektien identiteetit ja kiinnostuk-
set ndhddén tilloin tarkeind tekijoiné: toimijuus mahdollistaa identiteettien muokkaamisen. Organi-
saatioiden ja tyoeldmén kontekstissa toimijuuteen voi tormitd esimerkiksi Banduran minépysty-
vyyttia koskevan teoretisoinnin kautta. Kédsite yhdistetdén usein itseluottamukseen, sillda korkea mi-
ndpystyvyys liittyy omaan eldméén ja ympéristoon vaikuttamisena manifestoituvaan aktiiviseen
toimijuuteen: tavoitteiden asettamiseen ja sisdiseen motivaatioon (Luthans & Youssef 2007, 328).
Se auttaa keskittyméén tehtdvdan menestykselliseen suorittamiseen sen sijaan, ettd aika ja energia
tuhlaantuisivat epdonnistumisten vélttelyyn. (Bandura 1988, 280; Eteldpelto et al. 2014a, 207-208.)

Henkilon toimijuutta vahvistava oppiminen tapahtuu hdnen kéyttdytymisensd ja ympériston-
sd vuorovaikutuksessa. Se lisdd hinen ajatustensa ja tunteidensa myonteisyytté, saa hinet kohtele-
maan itseddn paremmin sekd motivoi hinet saamaan johtajuudellaan aikaan myonteisid muutoksia
ympéristosséd ja yhteisossd. (Youssef-Morgan & Luthans 2013, 152-153.) Eteldpelto et al. (2014)
ehdottavat, ettd toimijuutta tarkasteltaessa pitdisikin huomioida sekd sosiokulttuurisen ettd diskur-
siivisen todellisuuden lisdksi my0s toimijoiden itsenséd tekemét tulkinnat seké niiden kietoutumi-
nen yksildiden identiteetteihin. Ammatillisella toimijuudella on aina tietty tarkoitus, ja sitd toteute-
taan tyOpaikan rajoittavien ja mahdollistavien resurssien, sosiokulttuuristen ja materiaalisten olo-
suhteiden puitteissa (kuvio 2). Intentionaalisen, tilannesidoksisen aktiivisuuden liséksi toimijuu-
della on my0s temporaalinen, eldmén pitkdn tdhtdimen tavoitteisiin liittyvé aspekti. (Eteldpelto et
al. 2014a, 210-211; Viahisantanen 2014, 131.) Ihmisen oma késitys kyvyistddn vaikuttaa siihen,
millaisten ammatillisten haasteiden pariin hian hakeutuu (Bandura 1988, 281).

Tutkimuksessani kehittdjien muodostama, vahvasti yhteisollinen Kaiku-kehittdjaverkosto voi
tarjota heille samaistumiskohteen ja sosiaalisen identiteetin lahteen. Kehittdjdn ammatti-identiteetti
ja mindpystyvyys pohjustavat hidnen subjektiivista toimijuuttaan tydhyvinvoinnin asiantuntijatehté-

vassd, joka toteutuu tydyhteison sosiokulttuurisen ja diskursiivisen ympériston rajaamana.
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Ammatillinen
Ammatillinen toimija

toimijuus

Ammatillinen identiteetti
Tyontekijan tai tyoyhteison (sitoumukset, ihanteet,

vaikuttamista, valintojen motivaatiot ja tavoitteet)
tekoa ja kannanottoa, jotka

. . Ammatillinen osaaminen
kohdistuvat omaan tyohon

o " ja kompetenssit

ja/tai ammatilliseen
identiteettiin Tyo6historia ja
tydkokemukset

Kuvio 2: Subjektikeskeinen sosiokulttuurinen ldhestymistapa ammatilliseen toimi-
Jjuuteen (Eteldpelto et al. 2014a, 211; Eteldpelto, Hokkd, Paloniemi & Vihdsanta-
nen 2014b, 22).

3.2 Transformatiivisen oppimisen prosessi

Minuuden ja identiteetin kehityksen ja muutoksen keskidssd on oppimisprosessi: yksilon oma ni-
kemys siitd, millainen hin on, haluaa tai ei haluaisi olla, suuntaa hinen oppimistaan ja opiskeluaan
(Ropo & Gustafsson 2006, 56). Seuraavaksi kuvaan uuden identiteetin ja roolin omaksumiseen
johtavaa kehitystd transformatiivisen oppimisen teorian avulla.

Mezirow (1978, 2000) miirittelee transformatiivisen oppimistapahtuman prosessiksi, jossa
aikaisemmin muodostettu tulkinta kokemuksesta toimii pohjana toimintaa ohjaavan uuden tai uu-
distetun tulkinnan tekemiselle. Han kytkee teoriansa tiiviisti konstruktivistiseen viitekehykseen
(Cranton & Taylor 2012, 8). Muutos voi tapahtua joko mielen tarkoitusskeemassa eli uskomusten
ja asenteiden tasolla, tai ajattelutavassa, mikd merkitsee koko tarkasteluperspektiivin muuntumista.
Transformatiivinen oppiminen vapauttaa kritiikittoméstd asenteiden, uskomusten ja tavoitteiden
hyvéksymisestd sellaisenaan; se voi tapahtua joko dramaattisen oivalluksen kautta tai kasautuvasti
pitemmaén ajanjakson kuluessa, jolloin muokkautuvat merkitysskeemat saavat lopulta koko nako-
kulman vaihtumaan. (Brookfield 2012, 125-126; Merriam, Caffarella & Baumgartner 2007, 132-
133; Taylor 2012, 7.)

Vaikka Mezirow'n transformatiivisen oppimisen vapauttava ja laajentava konsepti muistuttaa
Paolo Freiren sosiaalis-emansipatorista ja voimaannuttava pedagogista ldhestymistapaa, se oli

aluksi painotukseltaan suppeampi. Freiren tavoitteena oli heréttdd oppija kyseenalaistamaan ole-
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massa olevat tulkintansa esimerkiksi sosiaalisesta todellisuudestaan ja itse oppimistilanteesta
(Jarvis, Holford & Griftin 2003, 70; Merriam et al. 2007, 131, 140-141). Mezirow'n hahmottelemat
oppimisprosessin kymmenen askelmaa jakautuivat neljddn toisiaan seuraavaan komponenttiin: itse
kokemukseen, kriittiseen reflektioon, reflektiiviseen diskurssiin ja toiminnan vaiheeseen. Teoriassa
painotetaan yksilon kokemusta seuraavaa reflektointia oppimisen tirkednd elementtind. Mezirow'n
teoriaa on kritisoitu esimerkiksi liiasta suoraviivaistamisesta, tilanteeseen liittyvdn valta-aspektin
unohtamisesta ettd rationaalisen ndkokulman painottamisesta sosiaalisen ja emotionaalisen kustan-
nuksella. (Merriam et al. 2007, 134, 156, 164; Mezirow 2012, 27-28.)

Ihmisen toiminnan kompleksisuutta, monitasoisuutta ja hetkellistd luonnetta ajatellen tiydel-
lisen mallin luominen vaikuttaisi olevan kidytdnndssd mahdotonta, silli minkd tahansa mallin voi-
daan sanoa olevan vain yksinkertaistettu versio huomattavasti monimutkaisemmasta sosiaalisesta
todellisuudesta (Wengraf 2001, 51). Viimeaikainen transformatiivisen oppimisen tutkimus lukee
prosessin ydinelementeiksi kokemuksen, reflektion ja dialogin, joiden rinnalle on nostettu kolme
elementtid lisdd: ohjauksen holistisuus, tietoisuus kontekstista sekd autenttisuus. Holistisuus eli
kokonaisvaltaisuus tarkoittaa tissd yhteydessd oppimisen affektiivista ja ihmisten vilisissd suhteis-
sa tapahtuvaa ulottuvuutta. Kontekstitietoisuus merkitsee oppijan henkil6kohtaisen ja sosiokult-
tuurisen tausta-asetelman sekd oppimistilanteen ajallisten rajoitusten huomioimista. Autenttisuu-
den elementti ilmenee luottamuksellisina ihmissuhteina, jotka mahdollistavat transformatiiviselle
oppimiselle tirkedn avoimen ja reflektiivisen dialogin. (Taylor 2012, 10-13.)

Mezirow'lle transformatiivinen oppiminen alkaa yleensé tuttua ja turvallista eldmén ja olemi-
sen tapaa horjuttavasta kokemuksesta, jota oppijan on tarkasteltava kriittisesti ennakko-oletustensa
ja tulkintojensa valossa. Reflektointi saattaa heréttdd hinessa erilaisia vaikeita tunteita: syyllisyyt-
td, pelkoa, vihaa tai hipedd. Habermasilta lainattu diskurssin kisite tarkoittaa Mezirow'lle erilais-
ten ndkokulmien ja perustelujen punnitsemista, joka tapahtuu parhaimmillaan erilaisissa ympéris-
toissé ja konteksteissa toisten ihmisten kanssa kdytidvan rakentavan ja reflektointia tukevan dialo-
gin vilitykselld. Prosessi pédttyy toimintaan, jonka kautta uusi nikemys toteutuu oppijan eldmaés-
sddn tekemissdédn valinnoissa. (Merriam et al. 2007, 134-136.) Mezirow'n nikemys sopii Lave &
Wengerin (1991) sosiokulttuuriseen tulkintaan, jossa oppiminen tapahtuu aktiivisessa sosiaalisessa
osallistumisessa ja yhteison avulla tapahtuvassa identiteettien rakentamisessa ja muuntelussa
(Eteldpelto et al. 2014a, 203).

Kuten Ashford (2001) on esittédnyt, rooli ja sen sisélle ja ulkopuolelle sijoittuvan toiminnan

rajat eivit ole vain roolissa toimijan, vaan yhteison normien ja niitd ylldpitdvien muiden roolien
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maédrittelemid; roolit muodostuvat aina sosiokulttuurisessa kontekstissa. Isopahkala-Bouret (2008)
on tutkinut uuteen tyorooliin astuvia diskursiivisten, vapaamuotoisten valmennussessioiden avulla.
Hénen mukaansa tydorganisaatiossa roolinvaihdokseen liittyva transformatiivinen oppiminen ta-
pahtuu aina tietyn organisaatiokulttuurin ja valtasuhteiden puitteissa, eikd reflektoinnin tuloksena
valttdmattd synny osallisuuden tai vapautumisen kokemusta; sen sijaan roolinvaihtaja saattaa
omaksua toimijuutensa viylaksi organisaatiossa dominoivan diskurssin. (Isopahkala-Bouret 2008,
73, 81). Toisaalta mm. Newman (2011) on kyseenalaistanut tutkimuksessa yleistyneen tavan sovel-
taa késitettd 'transformatiivinen' mihin tahansa oppimistilanteeseen, jossa oppija saa lisdd itseluot-
tamusta tai omaksuu toisenlaisen katsantokannan (Cranton & Taylor 2012, 10-11).

Tassd tutkimuksessa transformatiivisen oppimisen teoriaa sovelletaan Kaiku-kehittédjien toi-
mijuudelle merkittdvdan ammatti-identiteetin muotoutumisen pohjana. Kiinnitin huomiota proses-

sin eri vaiheiden ilmenemiseen Kaiku-kehittdjien koulutuksessa ja kehittdjyyden muotoutumisessa.

3.3 Toimijuuden suhde valtaan

Toimijuutta voidaan pohtia myds valtandkdkulmasta. Vallan kisitettd voi koettaa madritelld toi-
minnan kautta: sen avulla yksilot ja ryhmét saavuttavat tavoitteensa suhteessa toisten tavoitteisiin
(Giddens 2009, 96). Vallan puuttuminen on siten toimijuuden puuttumista. Sosiologit Giddens
(1984) ja Archer (2000, 2003) ovat yhtd mieltd toimijuuden toteutumisesta intentionaalisuudessa;
toimija joko uskoo tietdvinsa tai tietdd, mitd hinen toiminnastaan tulee seuraamaan. Giddens na-
kee yksilon tekevén erilaisia valintoja hdnen ollessaan tietoinen vaihtoehdoistaan ja vallastaan.
(Eteldpelto et al. 2014a, 204.) Valta voidaan nihdd my6s ihmisen haluna ja kykyna vaikuttaa tois-
ten kayttdytymiseen, valintoihin ja ajatteluun: Weber (1978) méiirittelee vallan sellaiseksi sosiaali-
sessa suhteessa toteutuvaksi asemaksi, jossa henkild todennikoisesti toimii oman tahtonsa mukai-
sesti kohtaamastaan vastustuksesta huolimatta, riippumatta mainitun todenndkdisyyden perusteista
(Harisalo 2008, 201; Mangen & Brivot 2015, 663).

Kun arvioidaan valtaa organisaatioissa, on huomioitava my0s vallankdyttdjdn tavoitteet, val-
taresurssit ja hdnen valitsemansa valtastrategiat. Valtaa kdyttavélld henkil6lld on oltava yhteisonsi
silmissa tietty legitimiteetti tai hinen toimensa herdttdvit muissa vastustusta. Legitimiteetti edel-
lyttdd jaettuja kulttuurisia merkityksid ja toiminnan sosiaalista hyvéksyttivyyttd organisaation ja
sen jdsenten taholta: sen perusteena voivat olla esimerkiksi organisaation hierarkkinen rakenne, tie-
tyn yksilon véitetty vallan omistajuus, organisaation menestystd edesauttava asiantuntijuus tai hen-

kilon statukseen tai persoonaan kohdistuva arvostus (Kuokkanen 2015, 38; Mangen & Brivot
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2015, 663). Valtaresurssit edesauttavat vallan kayttdd yhteisossé, jolloin sosiaalista ja psykologista
pddomaa voisi ajatella hyodynnettdvdan muiden resurssien tukena téssd yhteydessd. Valtastrategiat
voidaan jaotella normatiivisiin, normatiivis-sosiaalisiin ja sosiaalisiin: kasitteilld kuvataan tapaa,
jolla valta ja valtaresurssit aktivoidaan kdyttoon. (Harisalo 2008, 206-208.)

Vallan tarkastelu herdttdd helposti kysymyksid sen suhteesta erilaisiin motivaation l4hteisiin
tyOeldmin ja organisaatioiden kontekstissa, silld vallan kayttdjdlld on usein tavoitteena ithmisten
motivointi ja sitouttaminen organisaation tarpeisiin. Se voidaan jakaa ndkyvddn osaan, josta esi-
merkkejd ovat palkitseva valta, asemaan liittyvé valta, asiantuntijavalta eli tiedollinen valta sekd
henkilokohtainen valta, joka on luonteeltaan karismaattista. Piiloinen valta sen sijaan ilmenee ti-
lanteessa, jossa henkilo mukauttaa jo ennalta oman kiyttdytymisensa ja tavoitteensa sen mukaisik-
si, joita olettaa toisen odottavan, koska hén uskoo timén kykenevin joka tapauksessa nujertamaan
muunlaisen kdytoksen omalla vallallaan. Ihminen siis muokkaa valintojaan, vaikka valtaa ei olisi
varsinaisesti kédytetty. (Koivumaiki 2008, 141; Harisalo 2008, 204-205, 208.)

Vallankayttijan ja vallankdyton kohteena olevan suhdetta on pohdittu paljon; nikemykset
eridvit esimerkiksi siitd, onko valta yhdessd sovittu vai valttdméton ristiriidan 1dhde, sekd vallan
kohteen aktiivisesta tai passiivisesta roolista. Jos valtaa kdyttavén ja vallan kohteiden yhteinen nar-
ratiivi tukee valta-asemaa ja sen sisdltima selitys hyvéksytddn vallan perusteluksi, voidaan puhua
yhteisymmarryksesté heidén vélillddn. (Mangen & Brivot 2015, 663.)

Wille & de Fruyt (2014) osoittavat, ettd ihmisilld on tapana valita taipumuksiinsa sopiva am-
matti, mutta ammatillinen ymparistd voi myos saada aikaan muutosta sekd henkilon taipumuksissa
ettd hinen identiteetissddn (Miscenko & Day 2016, 216). Toimijuuteen liitetddn aktiivisuuden, kan-
nanottamisen, osallisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien méaéireet: tyohon vaikuttamisen lisdksi am-
matillinen toimijuus voi olla osallistumista ja oman ammatillisen identiteetin muokkaamista
(Véhisantanen 2014, 130). Tyohyvinvoinnin ja johtamisen kehittdmisessd vaikuttavuus riippuu
kehittdjan onnistuneesta toimijuuden ja valtaan liittyvén legitimiteetin neuvottelusta tyonyhteison
virallisen hierarkian suuntaan.

Toimijuuden kytkeytyminen identiteettiin heréttdd mielenkiintoisen kysymyksen siitd, mitd
tapahtuu, kun Kaiku-kehittdjind toimivan kédytdssd oleva valta lisdéntyy tai vihenee. Mangen &
Brivot (2015) ehdottavat, ettd identiteettityon ydin nojaa valtaan. Tydyhteisossa yksilon vallan kas-
vu ravitsee hidnen identiteettidin, silld sen myotd han kykenee entistd paremmin sddteleméédn orga-
nisaatiossa kdytdvai diskurssia. Vallan pakeneminen toimijan hyppysistd sen sijaan muodostaa va-

kavan uhkan hdnen identiteetilleen. Valta-asetelmien muutos esimerkiksi organisaatio- tai johta-
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miskulttuurin uudistuessa saa jalkimmaéiseen ryhméén kuuluvan henkilon vastustamaan tapahtuvaa
muutosta, silld se aiheuttaa muutoksia hdnen yksilollisesséd tavassaan kokea ja toteuttaa toimijuut-
taan. (Mangen & Brivot 2015, 662.) Ammatillisten intressien toteuttamiseen liittyvien vaikutus-
mahdollisuuksien kasvaminen tai viheneminen ovat yhteydessd tyotyytyviisyyteen, sitoutumiseen
sekd innostuksen tai uupumuksen kokemuksiin (Vdhdsantanen 2014, 131).

Vallan ja vaikuttamisen késitteet liittyvit Kaiku-kehittdjdn perustehtdvddn: hanen tavoitteen-
sa on kyetd vaikuttamaan organisaationsa tyohyvinvoinnin johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin.
Téssd tutkimuksessa ymmarrin toimijuuden kehittdjan oma-aloitteisena ja tavoitteellisena tydsken-
telynd, joka kytkee hidnen sisdisen motivaationsa ja ammatti-identiteettinsd kehittdmistyotd mah-
dollistaviin tai rajoittaviin kehittdjan toimintaympariston, kuten ty0yhteison ja organisaation, omi-

naisuuksiin.

3.4 Organisaation sosiokulttuurinen ulottuvuus

Tutkimukseni kannalta aiheellista on tarkastella organisaatiota verkoston, sosiaalisen pddoman ja
organisaatiokulttuurin kisitteiden avulla, silld ndméa ovat olennaisia kisitteitd tyShyvinvoinnin ke-
hittdjien tyoympariston hahmottamisessa. Organisaatioksi voidaan kutsua sellaista sosiaalista ra-
kennetta, jonka tarkoitus on ihmisten tavoitteellinen yhteistyo tavoitteiden saavuttamiseksi. Orga-

nisaatioilla voidaan sanoa olevan kdytdnnossé neljd haastetta:

1. motivoida ihmiset tekemddn, kuten organisaation kannalta olisi toivottavaa,
padttaa siitd, mitd pitdisi tehda,

saavuttaa asetetut tavoitteet ja

bl o

hankkia tarvittavat resurssit.

Haasteisiin voidaan vastata komentoketjun, toisin sanoen verkostojen, avulla. Organisaatiot kéyt-
tavat padtoksentekoon sekd sisdisid ettd ulkoisia verkostoja. Muodollinen organisaatio verkostona
koostuu suunnitellusta organisaatiorakenteesta nimettyine johtajineen, kun taas sen epdmuodolli-
sissa verkostoissa arvot ja normit voivat poiketa koko organisaation kulttuurista, ja ne kiteytyvit
ndiden verkostojen johtajiin. (Kadushin 2012, 90-91.) Kaiku-kehittdjdt toimivat osana seké tydyh-
teisOnsa sisdisid ettd ulkoisia verkostoja.

Verkosto koostuu ihmisten vélisistd suhteista, jotka voivat olla sekd suunnallisia tai symmet-

risid. Kahden yksilon vélistd suhdetta kutsutaan dyadiksi; ndimé ovat pddosin epdsymmetrisid. Dya-
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dien liséksi kolmen yksilon muodostamat triadit ovat verkoston 'molekyylejd’, jotka ovat palaute-
silmukoineen verkoston prosessien ytimessd. Verkostoja voidaan tutkia yksilo- tai yhteisokeskeise-
nd, joko suljettuna tai avoimena systeemind. (Kadushin 2012, 13-17.) Burt (1992) on kehittinyt
rakenteellisten aukkojen (structural holes) kisitteen kuvaamaan tilannetta, jossa verkoston
solmukohdassa oleva yksilo saa informaatio- ja kontrollihyotyd kyvystddn yhdistdd kaksi muuten
toisistaan erillidn olevaa toimijaa tai ryhmid (Koivumiki 2008, 93). Verkostoituminen on
tavoitteellista toimintaa sekd organisaation sisd- ettd ulkopuolella, jonka pddmadrdnd on sosiaa-
listen suhteiden solmiminen, ylldpitdminen ja hyddyntdminen (Gibson, Hardy & Buckley 2014,
157). Verkostoitumista voisi siten sanoa yhdeksi toimijuuden ilmenemismuodoista.

Granovetter (1973) luonnehtii vahvoiksi siteiksi sellaisia suhteita, jotka perustuvat vastavuo-
roisuuteen ja kiintymykseen; niihin kdytetdédn my0s enemman aikaa kuin pinnallisempiin, vaikka-
kin uusia mahdollisuuksia yksilolle avaaviin heikkojen sidosten suhteisiin (Koivuméki 2008, 74-
75). On esitetty, ettd verkostoja voisi luokitella sen mukaan, nojaavatko ne padasiassa luottamusta
ja yhteisollisyyttd kuvastaviin vahvoihin sidoksiin vai verkoston rakenteelliseen aukkoisuuteen ja
heikkoihin sidoksiin. Tydpaikoilla vallitseekin mielenkiintoinen paradoksi: valittdjyytta
(brokerage) sekéd uuden informaation ja resurssien saantia edistdvét aukkoiset verkostorakenteet
eivit tue yhteison sosiaalisen identiteetin eheyttd ja péinvastoin. (Kadushin 2012, 63, 67;
Koivumiki 2008, 75.)

Putnam et al. (1993) ndkevit luottamuksen, normit ja verkostot sosiaalisen organisaation
ominaisuuksiksi, jotka tekevit yhteison toiminnasta tehokkaampaa. Sosiaalinen pidoma kiteytyy
ndissd. Coleman (1990) huomioi sosiaaliseen pddomaan liittyvin velvoitteisuuden, joka toteutuu
ns. 'palvelus palveluksesta' -ajattelussa. Henkil6lld on paljon sosiaalista pddomaa esimerkiksi sil-
loin, kun hdn on ympéardinyt itsensé sellaisilla toisilla henkil6illd, jotka tuntevat velvoitteita hénté
kohtaan. Siksi késitteeseen liittyy myos vallankéyttod. (Koivumaéki 2008, 79-80.)

Erilaisten pddomien kisitteet esiintyvit sosiologi Pierre Bourdieun (1984, 1986) tavoitekes-
keisessd ndkemyksessd, jossa taloudellinen, kulttuurinen ja sosiaalinen pddoma ovat vilttdmatto-
mid sosiaalisen maailman rakenteen ja toiminnan ymmaértdmiseksi. Bourdieu maéérittelee sosiaali-
sen pddoman olemassa olevien tai mahdollisten resurssien kokonaisuudeksi, joka on saavutettavis-
sa tuttavuus- ja arvostussuhteiden kautta. Ryhmalld on aina yhteistd padomaa: se voi koostua kiy-
tannollisistd tai institutionaalisista suhteista. Yksittdisen toimijan kohdalla sosiaalisen pddoman

madrd koostuu paitsi mobilisoitavan verkoston koosta, my0ds taloudellisesta ja kulttuurista paa-
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omasta. Valta voidaan kisittdd kaikkien kolmen pdfoman summana. (Koivumiki 2008, 76-77,
145.)

Sosiaalisen pddoman kognitiiviselle ulottuvuudelle asettuvat organisaatiokulttuuri ja tyo-
yhteison normit (Koivumiki 2008, 96). Organisaatiokulttuuria on kuvattu suhteellisen yhtendiseni
henkisend syvirakenteena, joka varassa organisaation jdsenet toimivat, ajattelevat ja tekevét pai-
toksiddn. Yhteistd saman organisaatiokulttuurin piirissad toimiville on tietyn kéasityksen jakaminen
vuorovaikutuksessa syntyvistd merkityksisti ja tulkinnoista. Kulttuuri ohjaa organisaation jasenten
ajattelua ja huomiokykyé esimerkiksi ongelmien tunnistamisessa sekd heidén kiyttdytymistién ja
valintojaan arjen tilanteissa. (Alvesson 2002, 14; Harisalo 2008, 266-267; Koivuméki 2008, 96-97;
Viitala et al. 2012, 98.) Organisaatiokulttuurin luonteesta on olemassa eridvid nikemyksid: se voi-
daan kisittdd jonakin, jota organisaatio on — tavallaan toiminnan sivutuotteena syntyneend perus-
olettamusten joukkona, jonka muodostumiseen ei voida tietoisesti vaikuttaa — tai organisaatiolla
olevana, muokattavana ominaisuutena (Alvesson 2002, 8-12, 24; Harisalo 2008, 272-273).

Ymmairrdn organisaation sisdiset ja ulkoiset verkostot vélttimattomiksi organisaation toimin-
takyvyn ja tavoitteellisen toiminnan kannalta. Myds yksilon sosiaalisen pddoman mééra on riippu-
vainen kéytettdvissd olevista verkostoista. Yrityksessd vaikuttaa organisaatiokulttuuriin on kyse
vuorovaikutuksessa syntyvien merkitysten ja tulkintojen tavoitteellisesta ohjaamisesta. Ndméa ki-
sitteet ovat tutkimukseni kannalta hyodyllisid, silld ne auttavat ymmértaméain Kaiku-kehittdjille
asetettua tavoitetta toimia virastojen tyohyvinvoinnin johtamisen tukena. Kehittdjdn toimijuuteen
liittyvd vallankdyton aspekti eldd tydyhteison sosiaalisissa suhteissa ja se legitimisoidaan organi-

saation diskurssissa.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Millaisia rajoituksia ja mahdollisuuksia kehittdjien toimintaympéristd heille asettaa? Miten he
madrittdvat tavoitteensa ja kuinka he tavoittelevat niiden saavuttamista? Miten ja miksi kehitté;at
organisaatioissaan kaytdnnossa toimivat ja tydskentelivit oli minulle, kuten ehkd muillekin Kaiku-
kehittdjaverkostoon kuulumattomille, arvoitus. Tutkimusongelman Mitkd ovat kehittdjien tyon ke-
hittdgjdkoulutukselle asettamat vaatimukset? ratkaiseminen edellytti tutustumista Kaiku-kehittdjien
toimintaan ja heiddn ymmarrykseensé itsestddn, tyostddn ja tavoitteistaan. Oman esiymmarrykseni
perusteella, aikuiskasvatustieteen ja henkildstojohtamisen opintojeni pohjalta, minua kiinnostivat
aiheen puitteissa erityisesti kehittdjdn ammatillinen identiteetti ja hinen toimintansa osana ty0yh-
teisdjen sosiaalista rakennetta: ndma tuntuivat intuitiivisesti tarkeiltd nakokulmilta kehittdjyyteen.
Aikuiskasvatustieteellisen tutkimuksen kohdejoukkona kehittdjat olivat aivan uusi, mikéd vii-
toitti tekemiéni metodisia valintoja. Valitsemani tutkimusmenetelmad mahdollisti aineistolédhtdisen
siséllonanalyysin hyddyntdmisen. Analyysivaiheen valmistuttua tarkistin tutkimuskysymykset vas-
taamaan teorian avulla selkeytyneiti kisitteitd. Tutkimusongelmaan vastatakseni halusin ymmaértaa
paremmin kehittdjien suhdetta toimintaymparistoonsa julkishallinnon organisaatioissa, saada tietoa
heiddn toimintaansa ohjaavista puitteista ja tehdd nédkyviksi heiddn tyonsé erityispiirteet. Asetin

siksi seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miten Kaiku-kehittdjd kokee valtion organisaatioiden, tyon ja yhteiskunnan muutokset?
Mikd ohjaa Kaiku-kehittdjdin tyossddn tekemid valintoja?

Mitkd ovat kehittdjdn toimijuuden pddasiallisia painopistealueita?

> » D

Mikd on kehittdjdkoulutuksen tdrkein anti tyéhyvinvoinnin kehittdjdnd toimimiselle?

Tassd luvussa tarkoitukseni on kuvata opinndytteessdni hyddynnettyjen aineistojen valitsemiseen,
kerddamiseen ja analysointiin liittyvid prosesseja. Kuvaan luvussa 2.1 tutkijaidentiteettini ja tutki-
musotteeni méadrittelyd suhteessa valitsemaani tutkimusaiheeseen. Luku 2.2 kertoo aineistoihin liit-

tyvistd valinnoista. Lihtokohtaiseen tutkimusongelmaani vastaaminen tapahtui ennakko-odotuksis-
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tani poiketen enimmékseen haastatteluaineistojen perusteella, silld kéyttooni annettujen
kehittdjakoulutuksen kahden eri vuosikurssin palautekyselyjen vertailu osoittautui mahdottomaksi
mittaustavan muututtua niiden valilld. Luvussa 2.3 paneudun tutkimuksessa hyddynnettyjen aineis-

tojen analyysivaiheeseen ja esittelen tarkemmin nelji tutkimuskysymysténi.

4.1 Tutkimusotteen valitseminen

Tavoitteenani tutkimuksessani oli perehtyd Kaiku-kehittdjien maailmaan ja sosiaaliseen todellisuu-
teen, minkd tavoitteleminen ticteellisen tutkimuksen keinoin voisi kuvitella olevan toteutettavissa
lukemattomin eri tavoin. Andrew Abbottin Methods of Discovery (2004) toimi tdssd suhteessa aja-
tusteni sparraajana. Ihmistieteiden ndkokulmasta on yleistd omaksua pragmaattinen ldhestymistapa
késilld olevaan ongelmaan ja pitdd hyvina selityksend sellaista argumenttia, jonka avulla pddsem-
me vaikuttamaan kyseessd olevaan ilmidon. Tuntuisi ehki luonnolliselta etsid kohteesta kausaali-
suhteita ja lainalaisuuksia, missd mairélliset menetelmit padsevét oikeuksiinsa, mutta laadullinen
tutkimus tarjoaa tutkijan kdyttoon my0Os vaihtoehtoisia ldhestymistapoja. (Abbott 2004, 9-10;
Vilkka 2007, 23.) Laadullisen tutkimuksen keinoin erilaisia muuttujia ja vaikutussuhteita on
vaikeaa selvittdd, mutta aineiston tulkinnassa voi etsid suuntaviivoja aikaisemman tutkimuksen
pohjalta (Kuokkanen 2015, 51).

Hahmottelin ilmi6td mielessdni ja paperilla kirjallisuuskriitikko Kenneth Burken dramatisti-
sen pentadin avulla (Abbott 2004, 104-105). Kuka, mité ja misséd toimii? Miten tai minkd valityk-
selld toimitaan, ja mikd on toiminnan tavoite? Totesin, ettd kehittdjatoimintaa oli jo sanallistettu
varsin kattavasti neljén edelld mainitun aspektin osalta Valtiokonttorin sivuilta 10ytyvéssa luonneh-
dinnassa (Taulukko 1). Kysymykseen miten tai minkd valitykselld kehittdjit tukevat tyShyvin-
vointitoimintaa tyOpaikoillaan ei kuitenkaan vaikuttanut olevan saatavilla suoraa vastausta. Téssd
kohdin oivalsin tutkimukseni parhaan annin saattavan nousta juuri tastd ndkokulmasta, joka osoitti
Kaiku-kehittdjyyden piiloiseksi jadavdd osaa. Kehittdjien toiminnan tarkempi tarkastelu virastojen

paivittdisessa arjessa alkoi vaikuttaa kiinnostavalta ldhestymistavalta ilmioon.
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Taulukko 1. Kenneth Burken dramatistinen pentad sovellettuna Kaiku-kehittdjdtoiminnan
kuvaukseen Valtiokonttorin verkkosivulla. (www.valtiokonttori.f1)

Kuka? | [Kaiku-kehittdjikoulutus valmentaa] esimiehid ja asiantuntijoita

Mitd? tyohyvinvointia tukevan toiminnan edistdjiksi ja koordinoijiksi

Missd? | valtion tydpaikoille.

Miksi? | Tavoitteena on vakiinnuttaa tyohyvinvointindkékulma osaksi valtion
organisaatioiden johtamista ja tyéyhteisdjen arkea.

Miten? -

4.1.1 Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote

Jos tarkastelun kohteeksi valitun ilmidn tuntumasta ei tunnu 16ytyvin aikaisempaa teoriaa, on mah-
dollista, ettd abstraktiotaso on jddnyt tutkijalla liian matalalle tai aihetta ei todellakaan ole tutkittu
aikaisemmin, jolloin empiria joutuu véistimattd suurempaan rooliin. Tutkimuskohteekseni valikoi-
tuneesta virastojen tyohyvinvoinnin kehittdjatoiminnasta ei ollut kdytettdvissini suoranaista aikai-
sempaa teoreettista tutkimusta. Mikili etenisin prosessissa aineisto edelld, teorian jésentely olisi
tehtava tutkimuksen kuluessa, mikd puolestaan asettaisi korkeat vaatimukset raportoinnin yksityis-
kohtaisuudelle. (Helenius et al. 2015, 197-199.) Koin oman tietimittomyyteni tutkimuskohteesta
vaativan ldahestymistapaa, jossa teoreettinen ldhtokohta ei sitoisi tutkimuksen toteutusta liian tiu-
kasti heti alkuvaiheessa.

Laadulliset menetelmét tarjoavat perinteisesti hyvén ldhestymistavan ilmioon, joka ei ole ai-
kaisemmin ollut tutkimuksen kohteena: ne mahdollistavat alustavan kuvailun ja kartoittamisen,
mutta voivat myos rikastuttaa aikaisempaa tietimysté ilmiosta (Cresswell 2009, 18; Lindstrom &
Janhonen 2012, 139-140). Huolimatta teorialdhtdisen tutkimuksen painotuksesta metodiopinnoissa
huomasin ldhestyvini aihetta toisenlaisesta suunnasta, ehkd Abbottin seurassa tapahtuneiden moni-
muotoisten heurististen pohdiskelujeni ansiosta. Tunsin ldhtevéni tutkimukseen aihe ja sisélto edel-
12 kuin varkain. Erdénlaisen synninpdaston sain Wengrafilta, joka toteaa tyynesti toisten tutkijoiden
olevan luonnostaan induktivisteja, toisten deduktivisteja (Wengraf 2001, 73). Puhdas siséltolahtoi-
syys ei kuitenkaan ole niin yksinkertainen ajatus, miltd se ensikuulemalta vaikuttaa (esim.
Ruusuvuori, Nikander & Hyviérinen 2010, 12).

Tutkimusaiheeseen liittyvét aikaisemmat tutkimukset seki niihin liittyvét késitteet muodosta-
vat tutkimuksen teoreettisen kokonaisuuden, jonka avulla omia tutkimuskysymyksid tarkastellaan

(Helenius et al. 2015, 191). Wengraf (2001, 14-15) opastaa, ettd tullakseen tiedeyhteison hyvéksy-
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maksi aloittelevan tutkijan on syyté tutustua laajasti tieteenalansa vallitsevaan paradigmaan ja sen
esimerkillisiin edustajiin: hdnen olisi my06s hyvé suhtautua kriittisesti tdhén tieteenalansa kaanoniin
ja valmistautua joko parantelemaan aikaisempia tieteellisen tiedon esittimismalleja tai kehittdmaan
aivan uusi teoria aineistonsa perusteella. Tutkimuksessa voidaan erotella kisitteellistdmisen apuna
kéytettdva taustateoria sekd tulkintateoria, joka astuu kuvaa tulkinnan ja mahdollisesti analyysin
tukena (Helenius et al. 2015, 192).

Judén-Tupakka (2007) viittaa Spiegelbergin (1984) ndkemykseen fenomenologiasta erdénlai-
sena protestina, joka asettuu poikkiteloin tiukkaan teoriasidonnaisuuteen liittyvad kokemuksen ka-
ventamista ja yksinkertaistamista vastaan. Fenomenologiseen tutkimusotteeseen kuuluu teoreettis-
ten mallien vélttely empiirisessd tutkimuksessa. (Judén-Tupakka 2007, 69.) Salo (2015) muistuttaa,
ettd tutkijan aikaisempi teoreettinen tieto ja hinen omaksumansa viitekehykset eivit katoa minne-
kddn hinen lukiessaan aineistoa 'sisédltd edelld'. Han lainaa Deleuze & Guattarin (2011) kielikuvaa
ajattelun kytkemisestéd teoriaan kuin tdpselin pistorasiaan, jolloin perinteinen koodaaminen ja ai-
neiston teemoittelu tulkinnan vilineind painuvat taustalle. Teorian ja aineiston liitto tuottaa hedel-
mad, kun tutkija ylittdd itselleen aikaisemmin tuttujen késitysten rajat ja laajentaa ajatteluaan otta-
malla tarkasteluun myds analyysin rajallisuuden. (Salo 2015, 172, 181-182.) Teorian ja empirian
vuoropuhelu tuottaa tutkimuksellisesti parhaat oivallukset, joiden kautta voi syntyi aito ymmaérrys
thmisten arjesta (Syrjdldinen, Eronen & Virri 2007, 8).

Fenomenologiaa pidetddn ehkd hankalahkona ldhestymistapana aloittelevan tutkijan kannal-
ta; se soveltuu kuitenkin hyvin sellaisten ilmididen tutkimiseen, joita on esimerkiksi tutkittu vain
vihén, joille on ominaista dynaamisuus ja prosessinomaisuus tai joita koskevan saatavilla olevan
tiedon voidaan katsoa nojaavan vahvasti tiettyyn esiymmirrykseen tai koostuvan suurimmaksi
osaksi hiljaisesta tiedosta (Judén-Tupakka 2007, 65). Tyohyvinvoinnin kehittimisty6td voisi luon-
nehtia jatkuvassa liikkeessd olevaksi prosessiksi, joka sopii hyvin edelliseen luonnehdintaan. Ke-
hittdjien tyon on tarkoitus noudattaa organisaatioissa valtiollisen tyOnantajan méérittelemid suunta-
viivoja. Heidén toimintaansa kohdistuu osaltaan vahvoja odotuksia ja oletuksia, mutta se jaa pii-
loon organisaatioiden julkisivun taakse, eikd kehittdjien toiminnan vaikuttavuudesta ole varsinaista
tietoa. Fenomenologisen ldhestymistavan valitseminen tdhdn tutkimukseen tuntui siten oikealta rat-
kaisulta.

Fenomenologisen tutkimuksen tarkoituksena on tutkia thmiseldméan ilmidité ja kasitteellistaa
niille antamiamme merkityksid. Keskeisid ovat esimerkiksi yhteisollisyyden, kokemuksen ja mer-

kityksen késitteet. (Laine 2015, 29.) Tieteen suuntauksena fenomenologian voidaan sanoa tutkivan
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tietoisuuden rakenteita havaintokokemuksessa: tutkittavan ilmion olemus erottuu ilmidstd itsestddn
tiedostavassa tutkimusprosessissa, jossa esioletukset irrotetaan omaksi tasokseen. Fenomenologias-
sa keskeinen elamismaailman késite on tulkittavissa tutkijan tarkasteltavissa olevaksi, sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa rakentuvaksi arkieldméksi. Tiedostaminen mahdollistuu empiirisessd tutki-
muksessa tutkimusaineiston tarjoaman evidenssin myo6ti. (Judén-Tupakka 2007, 63-64.)
Fenomenologiseen tutkimukseen kuuluvat reduktion ja sulkeistamisen kisitteet. Reduktio on
metodi, jonka avulla tutkija omaksuu tieteellisen, arkikédsitykset ylittdvin asenteen aineistoa koh-
taan: se koostuu sulkeistamisen lisdksi mielikuvatason muuntelusta. Sulkeistamisessa tutkija siirtdé
aikaisemmat, tutkimuksen aihepiiriin ja aineiston sisdltoon liittyvit imminentit merkityssuhteensa
paittavaisesti syrjddn analyysin ajaksi. Tavoitteena on antaa aineistolle ja ajatukselle tilaa ja ndin
valttdd havaintojen virittyminen esiymmarrykselld. Mielikuvatasolla tapahtuva muuntelu on niiden
tapojen systemaattista esiin seulomista, joilla tutkittavan kokemus ilmenee. Hermeneutiikka liittda
mukaan tulkinnallisen ulottuvuuden, jolloin tutkija saa puhtaan fenomenologisesta perinteesti poi-
keten enemman rohkaisua erilaisten teoreettisten késitteiden ja mallien soveltamiseen aineiston tul-
kintavaiheessa. (Lehtomaa 2010, 164-165; Perttula 2010, 144-147.)
Fenomenologis-hermeneuttinen ote tdhtdd piiloon jddvien ilmididen nostamiseen kokemuk-
selliselta esiasteelta tietoisuuteen ja nidkyviksi. Selittdminen tarkoittaa merkitysten ymmartdmista;
hermeneuttisessa kehdssd ymmartamiseen tdhtaavéd prosessi etenee spiraalimaisesti esiymmarryk-
sestd kohti oivallusta. (Judén-Tupakka 2007, 64; Tuomi & Sarajarvi 2013, 34-35.) Olen harkitusti
valinnut titd tutkimusta varten sovellettavaksi fenomenologis-hermeneuttisen ja aineistolédhtdisen

lahestymistavan.

4.1.2 Tiedonintressi ja oppimiskasitys

Aaltonen & Hogbacka (2015) nostavat tutkijan harjoittaman itsereflektion késitteen rinnalle reflek-
siivisyyden, joka voidaan hahmottaa esimerkiksi ajallisuuden kautta. Taaksepdin suuntautuva ref-
leksiivisyys tarkastelee valta- ja vuorovaikutussuhdetta tutkijan ja tutkittavien vélilld, kun taas
eteenpdin suuntautuvana se kirkastaa tutkimuksen merkitystd yhteiskunnallisen ja yhteisollisen ke-
hittymisen kontekstissa. Mitkad ovat tutkijan omat intressit? Voiko tutkimus vahingoittaa tutkittavia
jollakin tavoin? Tukeeko tutkimus, Habermasin yhteiskunnallisten tiedonintressien kautta hahmo-
tettuna, esimerkiksi ymmartévad hermeneuttista vai valtasuhteita nikyviksi tekevdd emansipatoris-

ta tiedonintressid? (Aaltonen & Hogbacka 2015, 24; Alvesson 2002, 8; Helenius et al. 2015, 195.)
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Tutkijan olisi myds kyettdvd perustelemaan omat taustasitoumuksensa eli tekemddn nikyviksi
omat ihmis-, todellisuus- ja tietokésityksensa (Syrjéldinen et al. 2007, 8).

Tarkastellessani opinnéytteeni ldhtokohtia ja tiedostaen haluni tuottaa my0s entisen tyonanta-
jaorganisaationi kannalta merkityksellistéd tietoa ndytti siltd, ettd tutkimukseni sijoittuisi ymmaérta-
vén ja tulkitsevan hermeneuttisen tiedonintressin ja hallintaan pyrkivén teknillisen tiedonintressin
vilimaastoon. Tutkimuksen kuluessa palasin kuitenkin kysymyksen dérelle yhd uudelleen, sill ai-
neiston analyysin ja tulkinnan my6td mukaan liittyvistd késitteistd tutkimukselle muodostui myds
yksilon henkilokohtaista valtaa ja voimaantumista tutkiva taso. Itselleni ilmidon ymmaértdminen tar-
koitti lopulta kaikkien kolmen Habermasin nimedméin tiedonintressin tunnustamista ja hyvéksy-
mistéd osaksi kokonaisuutta.

Opintojeni kuluessa omaksumani oppimis- ja tiedonluomiskésitys nojaa sosiokonstruktivis-
miin ja sen sosiokulttuuriseen alalajiin; valitsemani viitekehys ei suoraan rajaa kadyttoon tietynlais-
ta tutkimusmetodia (Helenius et al. 2015, 196). Sosiokonstruktivistinen maailmankuva perustuu ih-
misen pyrkimykseen ymmaértdd maailmaa ympérillddn luomalla kokemuksilleen yksil6llisid merki-
tyksid ja kasityksid. Tutkimukselle on télloin oleellista huomion kiinnittiminen nykyisyyden kon-
tekstiin, joka avaa nidkymain tutkittavien historialliseen ja kulttuuriseen asemoitumiseen. Tutkijan
on myos tarkasteltava itseddn tdstd ndkokulmasta, jotta hian kykenee olemaan tietoinen sen vaiku-
tuksesta hdnen tekemiinsé tulkintoihin. (Cresswell 2009, 8.)

Soveltaessani sosiaalista konstruktivismia Kaiku-kehittdjien tutkimiseen on aiheellista kysya,
miké tutkittavassa ilmidssd rakentuu sosiaalisesti. Tieteenfilosofi lan Hacking (2009) on moittinut
tapaa, jolla miké tahansa asia tai kokonaisuus kuten ihmisryhmé saatetaan huolimattomasti ilmais-
ta sosiaalisesti konstruoiduksi. Kyseessd on ndiden henkildiden tai henkil6llisyyksien konstruoin-
nin sijasta kyseisen ryhmén idean syntyminen siind toimijoiden, prosessien ja instituutioiden mat-
riisissa, joka kehystdd ilmioti. Idean tarkennukset, siis kdsitteet ja luokat, eivit ole olemassa tyh-
ji0ssd, vaan ne asuttavat sosiaalista eldimismaailmaamme. Luokittelun syntyminen ja sen sovelta-
minen ihmisiin my6s muuttaa luokittelun kohteeksi joutuneita. (Hacking 2009, 24-27.) Tdssd mie-
lessd Kaiku-kehittdjyyskin on kisitteellinen konstruktio, jota yllédpidetddn tarkoituksellisesti val-
tionhallinnon henkildstéjohtamisen diskurssissa.

Tutkimuksessani koin hyddylliseksi painottaa sosiokulttuurista oppimiskisitystd, jonka mu-
kaan identiteettien rakentaminen ja muokkaaminen tapahtuvat ithmisten vilisessd vuorovaikutuk-
sessa, sosiaalisen toiminnan ja osallistumisen kautta (Eteldpelto et al. 2014a, 203). Késityksessédni

tiedon luomisesta painottuu oppimisen sosiaalinen ja yhteistoiminnallinen ulottuvuus kehityksellis-
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td, subjektikeskeistd sosiokulttuurisen tutkimuksen perinnettd korostaen (John-Steiner & Mahn
1996, 197; Eteldpelto ym. 2014, 210). Sosiokulttuurinen ndkokulma ty6hyvinvoinnin ke-
hittdmiseen tarkoittaa Kaiku-kehittdjien toiminnan tutkimista ja kasitteellistimistd organisaatioiden

yhteisollisessd kontekstissa.

4.2 Aineiston médrittely ja keruu

Laadullinen tutkimus alkaa, Creswellin sanoin, oletuksista ja maailmankatsomuksesta; tutkija su-
keltaa tutkimuskysymyksiin niiden merkitysten kautta, joita yksilot tai ryhmét antavat sosiaaliselle
tai inhimilliselle ongelmalle (Creswell 2007, 37). My6s fenomenologisen tutkimuksen ensiaskel-
malla pyritddn saamaan ilmidstd mahdollisimman kattavan késitys (Judén-Tupakka 2007, 71). Tut-
kimuksen empiirisen osuuden kautta tutkija kerdi tietoa kohteena olevasta ilmiosti, ja aineistonke-
ruutavan pitdisi mahdollistaa sekd yleisen tilanteen ettd yksittdisten tapausten tarkastelu (Helenius
etal. 2015, 192; Valli & Aaltola 2015, 24). Tutkimuksen kehys ja esiymmarrykseni aiheesta raken-
tuivat erilaisia kirjallisia ldhteitd sekd tyonantajan edustajan henkilohaastattelua apuna kdyttden.

Tavoitteenani oli muodostaa koulutuksen kehittdmisen tarkoitukseen sopiva kokonaisvaltai-
nen tilannekuva kehittdjakoulutuksen nykyisistd tarpeista ja tavoitteista, mutta asiaa oli ensin tar-
kasteltava laajemman kontekstin, Valtiokonttorin ja Kaiku-toiminnan perustehtdvien kannalta.
Asiantuntijahaastattelu on yksi tapa keriti relevanttia taustatietoa, mutta se vaatii perehtymisté ai-
hepiiriin ja haastattelurungon huolellista rddtélointid. Asiantuntijahaastattelujen merkitys tutkimuk-
sen kohteena on aina sitd keskeisempi, mitd vihemmén muuta dokumenttiaineistoa ilmidstd on
saatavilla (Alastalo & Akerman 2010, 227-229.)

Saadakseni yleiskuvan valtion henkilostojohtamisen kokonaisuudesta seké sen suhteesta Kai-
ku-kehittdjdkoulutuksen tavoitteisiin haastattelin Valtiokonttorin talous ja henkildstd -toimialan
apulaisjohtajaa Mari Néitsaarta marraskuussa 2016. Haastattelu kesti noin 25 minuuttia, ja se si-
sélsi viisi haastattelukysymystd, jotka valitsin esiymmarrykseni sekd lukemani dokumenttien poh-
jalta (Liite 3). Néitd dokumentteja olivat Valtiokonttorin syksylld 2016 tekemd HR-selvitys, Sipi-
lan hallitusohjelma kérkihankkeiden kuvauksineen sekéd Valtiokonttorin verkkosivuilta 10ytyva laa-
ja, viraston toiminnan tavoitteita ja keinoja kuvaava aineisto.

Aloittaessani tutkimukseni luonnostelun ajatuksenani oli siséllyttdd tutkimusaineistoon mu-
kaan kehittdjakoulutuksen palautekyselyjd, joista olisi mahdollista saada yleiskuvaa koulutuksen
kdyneiden antamista palautteista ja mahdollisesti paikantaa joitakin kehittdmiskohteita. Varsinaista

kokemusperdistd informaatiota olisi kerdttdvd suoraan Kaiku-kehittdjilta itseltdan. Pohdittuani eri-
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laisia vaihtoehtoja totesin, ettd nikemyksid ja kokemuksia kartoittava tutkimus kannatti toteuttaa
teemahaastattelujen avulla, fenomenologisella tutkimusotteella. Kokemusta on vaikeaa tutkia il-
man, ettd tutkittavat itse kertovat siitd tutkijalle (Perttula 2005, 140). Muodostaakseni kuvauksen
tarkasteltavana olevasta ilmidkentéstd voisin toteuttaa aineiston kerddmisen empiirisesti haastatte-
lemalla aiheen omakohtaisia asiantuntijoita ja analysoimalla heidin nikemyksidén (Alastalo &
Akerman 2010, 226).

Haastattelujen tekeminen vertautuu etnografiaan siind mielessd, ettd keritty aineisto antaa
tutkijalle katsauksen tiettyyn hetkeen tai asetelmaan, jolloin pitkélld aikavélilld tapahtuneiden
muutosten tarkastelu voi painua taka-alalle (Abbott 2001, 70). Otin haasteen vastaan kiinnittimalla
aineiston keruussa ja késittelyssd huomiota Kaiku-kehittdjien havaintoihin heiddn oman kehittijyy-
tensd muuntumisesta ja muutoksen ilmenemisessd heidin péivittdisen tyonsi ja tyoskentely-ympa-
ristdjensd asettamissa vaatimuksissa.

Laadullisessa tutkimuksessa informanttien valintaa ei kannata tehdi sattumanvaraisesti, vaan
kohdistaa valinta niihin, jotka varmasti tdyttavit kokemuksensa puolesta tutkimuksen tarpeet tai
teoreettisten perustelujen mairittelemédt tunnusmerkit; asiantuntijahaastatteluissakaan ratkaisevassa
roolissa ei ole henkild sininsi, vaan se tieto, jota hinelld oletetaan olevan (Alastalo & Akerman
2010, 226; Eskola & Suoranta 2014, 18; Tuomi & Sarajarvi 2013, 74, 85-86). Téssd tapauksessa
tutkimusongelma tarjosi erddnlaisen teoreettisen kytkdskohdan, jonka perusteella voitiin rajata
haastateltaviksi Kaiku-kehittdjakoulutuksen kiayneitd, tyohyvinvoinnin kehittimistehtdvissd par-
haillaan toimivia valtion virastoissa tyOskentelevid henkilditd. Haastateltavien kerddmisessd sain
apua harjoitteluni ohjaajana toimineelta Kaiku-palvelujen kehityspééllikoltd, joka kaytdnndssa oli
toiminut kehittidjaverkoston ylldpitdjdna ja yhteyshenkilond Valtiokonttorin suuntaan kehittdjdtoi-
minnan lanseeraamisesta ldhtien ja tunsi kehittdjat hyvin. Han toimitti kdyttooni listat, jotka sisélsi-
vit yhden tai kaksi mahdollista haastateltavaa kymmeneltd eri hallinnonalalta sekd heidén sdhko-
postiosoitteensa.

Kontaktoin ehdotetut henkil6t ja sain sovittua marras-joulukuussa 2016 toteutettaviksi haas-
tattelut kahdeksan eri virastoissa toimivan Kaiku-kehittdjan kanssa, kukin omalta hallinnonalal-
taan. Edustetuiksi tulivat litkenne- ja viestintdministerion (LVM), maa- ja metsidtalousministerion
(MMM), opetus- ja kulttuuriministerion (OKM), sisdministerion (SM), sosiaali- ja terveysministe-
rion (STM), ty6- ja elinkeinoministerion (TEM), ulkoasiainministerion (UM) ja valtiovarainminis-
terion (VM) hallinnonalat. Oikeusministerion ja puolustusministerion hallinnonaloilta en onnistu-

nut saamaan haastattelua opinndytteeni yhteyteen.
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Informanteiksi valikoidut kehittéjat olivat valmistuneet Kaiku-koulutuksesta vv. 2003-2015.
Puolet heistd edusti samaa, tuoretta vuosikurssia (2014-2015). Haastateltavien joukossa oli kuusi
naista ja kaksi miesti, ja heidédn tyduriensa pituudet julkishallinnossa vaihtelivat 8-34 vuoden vilil-
14. Kaikki tyskentelivdt asiantuntijatehtévissd, yhdelldkddn ei ollut alaisia. Neljd haastateltavista

toimi organisaatiossaan tydsuojeluun liittyvéssi roolissa.

4.2.1 Kehittajakoulutuksen loppukyselyt

Heti saatuani loppukyselyiden raportit késiini totesin, ettd niiden vertailu tulisi olemaan vaikeaa.
Valtiokonttorin ja HAUSin edustajat olivat suositelleet kohteiksi kurssien 29 ja 30 palautteita, silld
heidédn mukaansa koulutuksen samankaltaisesta sisdllostd huolimatta ne poikkesivat toisistaan suu-
resti. Vasta nyt kuitenkin paljastui, ettd kurssin 30 palautteiden kerddminen oli ensimmaéisti kertaa
suoritettu koulutuksen jarjestijin, ei tilaajan toimesta. Kysymykset olivat padpiirteittdin samat,
mutta mittarit olivat voineet muuttua. Esimerkiksi kysyttdessd arvioita koulutuksen siséltdmien
tehtidvien onnistuneisuudesta vanhemmassa kyselypohjassa kiytettiin numeraaleja 1-5, jotka oli
tulkinnassa ryhmitelty 4-portaiseksi asteikoksi: tehtévit olivat erittdin/melko huonoja (1 tai 2) — ei
huonoja eiké hyvié (3) — melko hyvia (4) — erittdin hyvié (5).

Kurssilla 29 oli 14 vastaajaa, joiden osalta ndin luodulle Likert-asteikolle oli laskettu vas-
taajien %-osuudet mielipiteittdin ja verrattu nditd sitten aikaisempien vuosien dataryppadisiin, jotka
yhdistivit useita toteutettuja kursseja ja késittivit ndin ollen minimissdinkin 58 vastaajaa. Kurssi
29 oli saanut tdssd valossa varsin positiiviset arviot osallistujilta: kukaan ei ollut arvioinut tehtévia
huonoiksi tai erittdin huonoiksi. Sama koski palautteen saamisen ja ohjauksen arviointia. Tehtdvien
onnistuneisuus oli saanut kurssilaisten antamien arvosanojen perusteella keskiarvoksi 4,1 seké pa-
laute ja ohjaus 4,2. Kurssille 30 uudistetussa kyselyssé kysyttiin samat kysymykset ja arviointi ta-
pahtui jilleen numeraalein, 1-5. Vastaajina olivat kurssin suorittaneet 9 henkiléd. Keskiarvo jai teh-
tdvien osalta 3,2:een, palaute ja ohjaus saivat keskiarvokseen 3,4. Miti tapahtui? Romahtiko kurs-
sin taso?

Palautekyselyjen mukana ei tullut lomakepohjan mallia, joten oli mahdotonta sanoa, miten
asteikkojen kayttod oli ohjeistettu vastaajille. Korkeakouluissa ja useissa muissa oppilaitoksissa
pitkdédn kéaytossa ollut S-portainen arvosteluasteikko kuuluu sanallisessa muodossaan vdlttivd (1) —
tyydyttivd (2) — hyvd (3) — kiitettivdi (4) — erinomainen (5). Se poikkeaa olennaisesti aikaisempina
vuosina kdytetystd vastausten ryhmittelystd, jossa Likert-asteikon keskelld oleva numero 3 kuvasi

neutraalia mielipidettd, 1-2 olivat molemmat kielteisid ja ainoastaan 4-5 tdysin my0Onteisid arvioita.
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Mikali kyselyn mukana annettu ohje oli puutteellinen, vastaajat olivat saattaneet kayttdd mittarin 5-
portaista asteikkoa kyselyn tekijdn ennakoimasta arviointitavasta poiketen. Lisdksi 9 vastaajan
kohdejoukko oli liian pieni verrattavaksi sellaisenaan edellisvuosien koottuihin arviointeihin.
Pienen joukon vastaukset hajosivat pitkin asteikkoa epdtasaisesti, jolloin laskennallinen keskiarvo
ei anna todenmukaista kuvaa tilanteesta.

Uudistetussa kyselylomakkeessa oli my0s muita ongelmakohtia. Kysymyksenasettelu ja mit-
taustapa toimivat joissakin kohdin itsedén vastaan. Otetaan esimerkiksi tapa, jolla oli kartoitettu
kurssin tydméérdd: numeraalien sijasta kéytettyd aikaa kartoitettiin avoimena kirjallisena vastauk-
sena. Ei ole yllattdvaa, ettd usea oli tyytynyt kirjoittamaan kenttdéin “vaikea arvioida”. Vastaajien
olisi voinut olla helpompaa arvioida kadyttimadnsa aikaa esimerkiksi 5-10 tunnin portaittaisen as-
teikon avulla, jolloin kysely olisi voinut tuottaa jonkinlaista suuntaa-antavaa tietoa tehtiviin kayte-
tystd ajasta tuolla tarkkuudella.

Péaddyin sithen johtopditokseen, ettd yksittdisten kurssipalautteiden tarkastelun sijaan tiysin
anonyymi, huolellisesti ja luotettavien mittareiden varaan rakennettu lomakekysely koko verkos-
tolle olisi voinut palvella koulutuksen jérjestdjaa parempana vdyldani kokonaiskuvan saamiseen toi-
minnan onnistuneisuudesta. Koin ongelmalliseksi Kaiku-kehittdjakoulutusten jdlkeen tehtivien ky-
selyiden rajatut kohderyhmit: koulutuksen aikana osallistujiin ja heidédn viestintityyliinsd ehditdin
tutustua hyvin, jolloin erityisesti ddripdihin sijoittuvat vastaajat voi kdytdnndssa yksiloidd. Koulut-
tajatahon kannalta vastaajien mahdollinen tunnistettavuus voisi esimerkiksi johtaa siithen, ettd odo-
tuksista poikkeavia mielipiteitd ei oteta vakavasti tai ne sivuutetaan merkityksettdmind vastaajan
ominaisuuksiin tai taustaan vedoten, jolloin tietty maéra koulutuksen kehittdmisen kannalta arvo-
kasta dataa jad hyodyntdmattd. On my0s mahdollista, ettd vastaajat eivit vastaa kysymyksiin to-
denmukaisesti, mikéli palautteen antamisen anonymiteetti arveluttaa heita.

Loppukyselyjen hyddyntdminen osana tutkimustani ei tuntunut ndilld perusteilla mielekké&él-

td, silld en kokenut niitd luotettaviksi tiedonléhteiksi.

4.2.2 Kaiku-kehittajien haastattelujen toteuttaminen

Haastatteluihin valmistautumisen ja aineiston litteroinnin tukena kéytin erityisesti Tom Wengrafin
teosta Qualitative Research Interviewing: Biographic Narrative and Semi-Structured Methods
(Sage 2001). Aineiston keruusta yleisesti puhuessaan Wengraf ehdottaa positivismiin kallistuen,
ettd haastatteluissa a) kehitetdin tai rakennetaan malli joistakin todellisuuden osista ja toivotaan

sen olevan yhdenmukainen niitd koskevien todellisuuden faktojen kanssa, b) testataan mallia, jon-
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ka avulla selvidi, tukevatko todellisuuden faktat sitd vai eivét tai ¢) molempia (Wengraf 2001, 4).
Wengrafin késitys faktoista ei resonoi oman sosiokulttuurisen tutkimusotteeni kanssa, mutta monet
hidnen esittimistddn huomioista koskien haastattelujen jérjestimistd, haastattelutapaa ja muista
kiaytainnon seikkoja olivat silti minulle suureksi avuksi. Haastattelumenetelméksi valitsin
teemahaastattelun, jonka teemat valitsin tutkimukseni viitekehyksen pohjalta. (Tuomi & Sarajirvi
2013, 28, 75.)

Haastattelututkimuksen tekeminen oli minulle ennestdén tuttua kandidaatintutkielmani ajoil-
ta, mutta siitd oli jo ehtinyt kulua tovi. Tuolloin haastattelin samassa tydyhteisdssd kanssani tyos-
kentelevid, joten ldhestymisen kynnys oli suhteellisen matala. Téll4 kertaa olisin informanteilleni
ennalta tdysin tuntematon, mikd mietitytti minua hieman; molemminpuolisen luottamuksen raken-
tuminen ja todentuminen haastattelutilanteessa on vuorovaikutuksen kannalta erittdin térkeda
(Kokkonen & Pyykkdnen 2015, 99).

Aikaisemmat haastattelijana ja haastateltavana olemisen kokemukset vaikuttavat haastatte-
lussa omaksuttuihin rooleihin, jotka saattavat eldd ja muuntua tilanteen jatkuessa. Wengraf suosit-
telee varmistamaan, ettdi molemmilla on puhuttavasta asiasta mielessddn samantyyppinen viiteke-
hys ja alleviivaa monikanavaisen viestinnén vaikeutta, joka voi kompastua toisistaan eridviin tul-
kintoihin: haastattelun aikana kumpikin osapuoli tekee huomioita, kokee tunteita ja muodostaa nii-
den pohjalta arvioita ja tulkintoja toisesta. (Aaltonen & Hogbacka 2015, 17; Eskola & Vastamaiki
2015, 32; Wengraf 2001, 46-47, 49.) Tutkimuskysymykset ja haastattelukysymykset on my0ds osat-
tava erottaa toisistaan (Alasuutari 2010, 209; Ruusuvuori et al. 2010, 7; Wengraf 2001, 61).

Valmistelin tarkoitusta varten kolmiosaisen, puolistrukturoidun teemahaastattelupohjan
(Liite 1), joka sisilsi 2-4 varsinaista haastattelukysymysti per teema. Teemat mééritin esiymmaér-
rykseni pohjalta. Haastatteluissa tukena kayttiméni haastattelupohjan versio sisédlsi myds listan
apukysymyksid kiytettdviksi, mikdli haastattelu ei edistyisi varsinaisten kysymysten avulla tai
vastaukset jisivit laihoiksi; keskustelin niistd apukysymyksistd luonnosteluvaiheessa myos Val-
tiokonttorin ja HAUS kehittdmiskeskuksen edustajien kanssa varmistaakseni, etten Kaiku-toimin-
nan ulkopuolelta tulevana jittdisi epdhuomiossa pois jotakin kehittdjakoulutuksen kannalta tuiki-
tarkedd ndkokulmaa (Liite 2).

Kiinnitin myds huomiota kysymysten jarjestykseen, silld ymmaérryksen ja merkitysten muut-
tuessa haastattelun myotd sama kysymys saattaa kirvoittaa erilaisen vastauksen riippuen siitd, si-
joittuuko se istunnon alkuun vai loppuun (Wengraf 2001, 49-50). Pyrin sijoittamaan teemat siten,

ettd ne alkoivat kehittdjdd lahimpénd olevalta alueelta kulkien asteittain kohti abstraktimpaa poh-
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dintaa tutkimuksen ydinkysymyksistd. Apukysymysten suhteen en ollut yhtd huolissani, silld
uumoilin joka tapauksessa joutuvani turvautumaan nithin vain ajoittain (Eskola & Vastamiki 2015,
38).

Teeman 1 (Millaisena néyttiytyy Kaiku-kehittdjin oma kehityskaari?) tarkoituksena oli saa-
da kuulla kehittdjan tyo- ja koulutushistoriasta hdnen itsensd kuvaamana sekéd avata hinen néke-
myksiddn tdrkeimmistd motivaatiotekijoistddn oman tyShyvinvoinnin kehittimistyonsd takana.
Yksi alkuolettamukseni toisin sanoen oli, ettd haastattelemani kehittdjdt ovat kykenevia reflektoi-
maan ja analysoimaan omaan toimintaansa vaikuttavia seikkoja. Teeman sijoitin rungossa ensim-
maéiseksi, silld se jatkoi luontevasti lammittelykysymyksié ja antoi haastateltaville tilaisuuden ren-
toutua ja padstd vauhtiin puhumalla heille tutusta aiheesta, omasta itsestddn. Jotta luottamukselli-
nen keskusteluilmapiiri voisi syntyi, haastattelutilanteen alussa voidaan suorittaa erdénlainen val-
lan siirto haastattelijalta haastateltavalle (Eskola & Vastaméki 2015, 32).

Teema 2 (Mistd kehittdjien tyé koostuu ja millaisia haasteita, onnistumisia ja kehittdmiskoh-
teita he kohtaavat?) kartoitti tutkimuksen keskeistd siséltod, kehittdjien arjen tyotehtdvid haastei-
neen ja onnistumisineen. Mukana olivat omina painotuksinaan tydyhteisollinen ndkékulma seka
kehittdmistyOssd tapahtuneiden muutosten havainnointi. Haastatteluteemassa 3 (Mitd kehittdjdit
odottaisivat nyt koulutukselta nykyisen tyonsd tueksi ja millainen koulutus olisi hyodyllisti koko
tyoyhteison kannalta katsottuna?) pyysin haastateltavia kuvailemaan Kaiku-koulutusta heidin
omasta nikokulmastaan, tarkastelemaan suhdettaan koulutuksen mydtéd alati kasvavaan kehittdja-
verkostoon sekd haaveilemaan unelmien kehittdjakoulutuksesta, joka voisi olla joko uusi perus-
kurssi tai jatkokoulutusta jo kiytyyn koulutukseen.

Haastateltavani tydskentelivdt omilla hallinnonaloillaan vaativissa asiantuntijatehtdvissi, jo-
ten haastattelun pituuden rajoittaminen tuntui tirkedltd, jotta kynnys suostumiseen olisi mahdolli-
simman matala. Pditin ldhestyd potentiaalisia informantteja ehdottamalla tunnin kestdvéda tapaa-
mista, jonka aikana voisin nauhoittaa 45 minuuttia kestdvén haastattelun. Tdma salli pienen ajalli-
sen jouston myOs ennen ja jdlkeen haastattelun sekéd nauhoituslaitteiden (puhelin ja tablettitietoko-
ne) valmistelun dénitykseen paikan pailld. Koska teemoja oli kolme, oli jarkevaa rajoittaa kunkin
teeman kasittelyn pituus kiytdnnon tilanteessa 15 minuuttiin, jotta aikaa jéisi tarpeeksi myos muita
aiheita varten.

Antaakseni informanteille mahdollisimman hyvit 1dhtokohdat vastata kysymyksiin laajasti
ndinkin rajoitetussa ajassa toimitin heille haastattelulomakkeen (Liite 1) sdhkdpostitse tutustutta-

vaksi hyvissd ajoin etukdteen; ldhetin sen heille heti sovittuamme haastatteluajan (Tuomi &
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Sarajéarvi 2013, 73). Yllatyksekseni monet heistd saapuivatkin haastatteluun 1dhettiméni kysymys-
pohja tulostettuna mukaansa; useat olivat my0s valmistautuneet tekemélld muistiinpanoja itselleen
tirkeistd kohdista tai ndkokulmista, joita he saattoivat kdyttdd muistiapuna haastattelun edetessa.
Kaikki haastattelut toteutettiin haastateltavien tydpaikoilla, yleensd heidédn varaamissaan neuvotte-
lutiloissa.

Ensimmiinen haastateltavani kommentoi tilanteen lopuksi koettaneensa pitdd vastauksensa
tiiviind, jotta ei kdyttiisi litkaa aikaa. Téstd viisastuneena otin tavakseni kertoa haastattelujen alus-
sa, ettd huolehtisin ajankdyton seuraamisesta vilkuilemalla kelloa silloin tdlldin. Jos ndytti siltd,
ettd menisimme yli sovitun 45 minuutin ajan, toin timén informantin tietoon haastattelun aikana.
Niéin kédvi sddnnonmukaisesti joka kerta, mista pééttelin arvioineeni kysymyksiin vastaamiseen ku-
luvan ajan liian lyhyeksi. Haastatteluihin varattu tunti tuli useassa tapauksessa kdytettyd ldhes ko-
konaan. Haastattelu 3 meni pituudeltaan jopa yli 60 minuutin, mutta informantti ilmaisi silti lopuk-
si hdimmaistyksensd kdyttimdamme ajan lyhyydestd; hidn oli onnekseni varannut tilannetta varten
vieldkin reilummin aikaa.

Puhtaasti fenomenologisessa tutkimuksessa pyrkimyksend on hdivyttdd tutkija sosiaalisesta
tilanteesta riittdvan neutraaliksi, jotta informantit eivét kokisi painetta sovittaa kuvaustaan itselleen
vieraaseen tyyliin. Hermeneuttisessa ajattelussa kokemukseen liittyy aina my0s tulkinta, jolloin
kokemukset saavat jo ldhtokohdiltaan sosiaalisemman laadun, ja tutkijan ldsndolo haastattelussa
tulee osaksi tulkintaprosessia. (Perttula 2010, 141-142.) Haastattelututkimuksen tekemisessé tutki-
jan persoonallinen ja sosiaalinen identiteetti ovat hdnen padasiallinen tydvélineensd, mutta ne eivit
koskaan voi miellyttdd kaikkia informantteja tdysin. Haastattelijalle timd on ongelmallista, silld
kokonaisuuden onnistuminen riippuu kuitenkin paljon siitd, millaisena haastateltava kokee tilan-
teen. (Eskola & Vastaméki 2015, 32; Wengraf 2001, 106, 156.) Ystdvyyssuhteen teeskentely on
joka tapauksessa epéeettistd (Aaltonen & Hogbacka 2015, 17-18; Kokkonen & Pyykkonen 2015,
100-101).

Haastattelijan tehtdva ei ole 'muuttaa’ tai 'voimaannuttaa' informanttia; on hyodyllistd pysya
herkkdkuuloisena sekd omille ettd haastateltavan epavirallisille tavoitteille, jotka yrittdvat ujuttau-
tua haastatteluun (Eskola & Vastaméki 2015, 28-29; Kokkonen & Pyykkoénen 2015, 96, 109;
Wengraf 2001, 4, 45). Aineistoa on tarkasteltava kriittisesti tiltd kannalta myds analyysivaiheessa
(Aaltonen & Hogbacka 2015, 20). Haastatteluissa kannattaa kiinnittdd huomiota paralingvistisiin
seikkoihin, kuten omaan ddnensdvyyn ja haastateltavan nonverbaaliseen viestintdén, joka voi hei-

jastua haastattelijan tekemiin tulkintoihin. Wengrafin ohjetta seuraten kirjasinkin ensimmadiset tun-
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temukseni ja havaintoni muistiin mahdollisimman haastattelutilanteen péétyttyd, seuraavan puolen
tunnin sisdlld. (Wengraf 2001, 47, 142-143). Niistd muistiinpanoista oli myShemmin apua
esimerkiksi tutkimuksen eettisid ndkokulmia pohtiessani.

Puolistrukturoidussa haastattelussa on tyypillisesti avoimia kysymyksid, joihin voi odottaa
suhteellisen pitkda vastausta, jota kuunnellaan keskeyttdmattd. Vaikka haastattelu vaatiikin tekijél-
tddn vastaanottavaista tyylid, voi eteen tulla hetkid, jolloin pdéttivéisyyttd ja jaimakkyytta tarvitaan.
(Wengraf 2001, 155, 160.) Tutkimukseen suostuneet informantit olivat kaikki ndhdékseni huomat-
tavan yhteistyohaluisia ja siind méadrin puheliaita, etti muutamassa haastattelussa jouduin ohjaa-
maan aihetta miirétietoisesti takaisin esittimiini kysymyksiin.

Oma huolimattomuuteni ndytti lisddntyvén sitd mukaa, kun totuin haastattelujen tekemiseen:
jétin toisen &énityslaitteista kotiin informantin numero 7 kohdalla, ja dénitteeseen tuli Murphyn
lain mukaisesti muutaman sekunnin katko ainoan tallennuslaitteeni nikotellessa 13. haastattelumi-
nuutin kohdalla (laite toimi moitteettomasti kaikissa muissa haastatteluissa). Haastatteluun numero
8 saavuin epdhuomiossa ilman lomakkeitani, ja vaikka téssé vaiheessa osasinkin rungon kysymyk-
sineen jo ulkoa, haastateltavani antoi avuliaasti kdyttooni siitd paperikopion ja varmisti téltd osin

haastattelutilanteiden tasapuolisuuden.

4.2.3 Vaikutelmat haastatteluaineistosta

Haastatteluja voidaan tutkailla niin diskurssin, viitekehyksen kuin subjektiviteetin tasoilla. Jotta
tutkijan tekemdt tulkinnat voisivat olla edes suhteellisen objektiivisia, ndistd kahden viimeksi mai-
nitun tdytyy kiinnostaa hinté erityisesti. Pddtelmiin vaikuttavat joka tapauksessa tutkijan aikaisem-
mat ennakkoluulot, odotukset ja harhakasitykset. (Helenius et al. 2015, 195; Wengraf 2001, 10.)
Aineistonkeruuprosessin aikana aineistosta oli jo jadnyt mieleeni muutamia, sinnikkaasti vastauk-
sissa toistuneita teemoja, jotka muunsivat omaa havainnointiani ja sen perusteella hahmottuvaa vii-
tekehysté tutkimukselle.

Litterointeja lukiessani huomasin pian, ettd ensimmadinen teemakysymykseni tuntui 1dhinni
alleviivaavan aikaisempaa esiymmarrystini kehittijien vaihtelevasta taustasta koulutukseen tul-
taessa: jokaisen haastattelemani henkilon polku tehtdviinsé oli yksilollinen, tyohistoriaa julkissek-
torilla oli toisilla takana ennen Kaiku-kehittdjéksi kouluttautumista vuosikymmenii ja toisilla vain
muutamia vuosia. Pidin haastateltavilta lammittelykysymyksissad kerdédmini taustatiedot taulukoi-
tuna litterointien oheen kdyttdméssini ohjelmistossa siten, ettd saatoin katsahtaa niité tarvittaessa.

Ensimmadisen teeman vastauksista oli mahdollista poimia myds kehittdjan arvoihin, ajatusmaail-
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maan ja motivaatioon liittyvid kokemuksia, jotka osoittautuivatkin tédrkeiksi kokonaiskuvaa
ajatellen.

Toinen teemahaastattelun teema tarjosi odotetusti rikasta aineistoa tutkimukseni kannalta.
Ehkd ajankdytollisistd syistd varsinaisten tyotehtdvien ja kehittdmisprojektien kuvailu jdi melko
lailla yldtasolle; informantit luettelivat niitd mielellddn, mutta yksityiskohtaisempaan fokusointiin
ryhtyminen vaikutti olevan vaikeampaa apukysymyksistdni huolimatta. Enemmaén puhuttivat tyon-
teon ja tyOyhteisdjen pdivittdisen arjen vuorovaikutus, ja erityisesti esimiesten ja johtoryhméin
kanssa tyoskentely sekd oman toiminnan vaikuttavuus kerésivit runsaasti pohdintaa osakseen. Ke-
hittdjistd valittyi kuva aktiivisina ja tavoitteellisina toimijoina.

Kolmas teema puolestaan tdydensi tutkimuskysymykseen vastaamiseksi tarvittavia kehitté-
jien ndkemyksid Kaiku-kehittdjakoulutuksen annista ja kehittdjaverkoston toiminnasta. Olin sijoit-
tanut koulutusta sivuavat kysymykseni tarkoituksellisesti haastattelusession loppuun: ndhdékseni
sitd edeltivd oman kehittdjyyden, tyotehtdvien painopisteiden, haasteiden ja onnistumisten seké té-
minhetkisten laajempien tyontekoa ja organisaatioita koskettavien muutosten reflektointi voisi tu-
kea ideoinnin syvyyttd ja laajuutta itse tilanteessa, jossa aikaa palautteen kerddamiseen oli vain ra-
joitetusti. Toki informantit olivat saaneet kysymykset luettavakseen jo parhaimmillaan muutamaa
viikkoa ennen haastattelun toteutumista, joten heilld oli ollut mahdollisuus pyoritelld aihetta mie-
lessdadn ennakkoon. Jotkut tunnustivat suoraan, etteivit olleet ehtineet niin tehd4, joten teemahaas-
tattelun huolellinen rakentaminen oli ndhtévésti ollut perusteltua.

Kaikki haastateltavat olivat selvisti ehtineet pohtia osaamistarpeitaan etukiteen, joskin yksi
vastaajista tunnusti miettineensé tulevaisuuden koulutuksen tarpeita enemmén organisaationsa esi-
miesten kuin itsensd kannalta. Valtion taloudelliseen ahdinkoon ja julkishallinnon organisaatio-
muutoksiin ndytti kertyvén runsaasti viittauksia kaikkien kolmen teeman sisélld. Kaiken kaikkiaan
olin tyytyvéinen ldhes 50 000 sanaa sisdltdvien litterointien monipuoliseksi kokemaani sisdltoon;
en missddn vaiheessa joutunut murehtimaan haastattelujen suppeutta tai irrelevantilta nayttavas si-
sdltod, jotka voivat aiheuttaa pettymyksen tunteita aineiston kerdnneessd tutkijassa (esim.

Alasuutari 2010, 215; Ruusuvuori et al. 2010, 10).

4.3 Aineistojen ké&sittely ja analysointi

Abbott toteaa oivaltavasti, ettd useasti alkuperdinen tutkimussuunnitelma toimii tiiviin ohjenuoran
sijasta vain ikddn kuin metsdstyslupana, jonka avulla saadaan tutkimus 1dhtemééan liikkeelle. Tutki-

musprojekteilla on hinen mukaansa tapana edetd yhté aikaa kaikilla rintamilla: aineisto antaa itses-
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tddn enemmin kysymysten tarkentuessa, metodien kayttd tdsmentyy ja tulokset tarkentuvat.
Elementtien vélistéd logiikkaa voi kiristdd pikkuhiljaa. (Abbott 2004, 82-83; Wengraf 2001, 74.) Th-
mistieteet ndyttavat sallivan tilaa tirkeimpien kysymysten esiin saamiselle aineistosta pienoisen
vaanimisen ja houkuttelun kautta. Tutkijan on tydskentelynsé eri vaiheissa operoitava niin indukti-

vistisen kuin deduktivistisenkin péattelyn alueilla (Wengraf 2001, 3).

4.3.1 Tydnantajanakokulman kiteyttaminen asiantuntijahaastattelun avulla

Fenomenologiseen tutkimukseen kuuluu olennaisesti reduktion késite sekd sen vdyldnd toimiva
sulkeistaminen. Reduktiossa irtaudutaan arkipdivin reflektoimattomasta 1dhestymistavasta: sul-
keistamisessa ennakko-oletukset nostetaan tietoisuuteen ja siirretddn sen jélkeen syrjdén, jolloin
syntyy tilaa tutkittavan kokemuksen tiedostamisessa. (Latomaa 2005, 50.) Olen kuvannut omaa,
korkeakouluharjoittelusta ldhtien rakentunutta alustavaa esiymmarrysténi valtion organisaatioiden
tyohyvinvoinnin kehittimisesta edellisten lukujen aikana.

Ennen kehittdjien haastatteluaineistoon tarttumista palasin Valtiokonttorin kontaktini haastat-
teluun ja kévin sen ldpi yksityiskohtaisesti. Pddtokseni kéyttia titd haastattelua taustatiedon ldhtee-
nd edellytti, ettd kohtelisin sen sisdltdd enemmaén faktojen kuin kokemuksellisuuden pohjalta. Olin
ehtinyt tarkistuttaa tekstin haastateltavallani ldhettdmélla litteroinnin hanelle sdhkdpostitse luetta-
vaksi. Huomasin tarkastelevani sitd nyt toisesta nidkokulmasta kerdttydni loputkin haastattelut —
olihan se sijoittunut ajallisesti haastattelujen 4 ja 5 véliin, siis puoliviliin varsinaisen aineiston ke-
ruuta. Haastattelun luotettavuutta faktatiedon ldhteend saatoin punnita erilaisista dokumenteista ja
muista lihteistd luetun tiedon avulla (Alastalo & Akerman 2010, 233, 235).

Jotta voisin hyodyntdd asiantuntijahaastattelun avulla kerddmaiéni tietoa opinndytteeni yhtey-
dessi, oli tarve muodostaa tekstissd omalla nimelldén esiintyvén haastatellun kanssa yhteinen ym-
marrys késitteistd ja prosessista, joiden asiantuntijana hidn toimii. Kokosin litteroinnin pohjalta yh-
teenvedon sekd valmistelin pari yksinkertaista kuviota prosessissa esiintyvistd ohjaussuhteista, ja
lahetin ndmé asiantuntijalleni tarkistettavaksi, jotta voisimme molemmat olla varmoja esitykseni
faktuaalisuuden suhteen (Alastalo & Akerman 2010, 235). Haastateltu pyysi lisdimién tekstiin
muutaman tarkennuksen, jonka jidlkeen hdn hyviksyi sen sekd tekeméni kuviot julkaistaviksi opin-
ndytteessd. Sovimme myds, ettd hdn saa etukdteen lukeakseen opinndytteen luvut, joissa hinen

haastatteluaan késitelldédn.
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4.3.2 Sisallonanalyysin toteuttaminen

Fenomenologiselle menetelmélle on oleellista kuvauksen lisdksi onnistunut tulkinta, joka vaatii
sekd fenomenologista intuitiota ja analyysid. Intuitiota ilmidstd ei voi tavoittaa kuvailemalla sitd
teoreettisen tutkimuksen tai ennakko-oletusten kehyksessé; se on saavutettavissa vain tutkimusai-
neiston hankkimisen kautta. (Judén-Tupakka 2007, 71.) Haastattelut ja niitd seuranneet muistiinpa-
not itse tehneend sekd mydhemmin nauhoituksia litterointivaiheessa paivikausia kuunnelleena oma
kokemukseni ja tulkintani aineistoista olivat jo olemassa esiasteella: osittain sanallisina, osittain
tuntemuksina, intuitiivisen tietimisen referenssitasolla. Aineiston analyysin metatasolla hain tukea
osittain argumenttiheuristiikasta ja kyseenalaistin kehittdjdkoulutuksen ulkoisesti itsestddn selvilti
ndyttdvan funktion ty6hyvinvointiosaamisen jakajana (Abbott 2004, 120-121).

Kvalitatiiviselle aineistolle on ominaista monitasoisuus ja kompleksisuus, vaikka paraskaan
litterointi ei koskaan heijasta alkuperéistd tilannetta aivan téydellisesti (Alasuutari 2010, 65). Olin
litteroinut haastattelut sanatarkasti, vaikkakin pudottamalla systemaattisesti puhekielessa esiintyvét
tidytesanat pois luettavuuden parantamiseksi (Nikander 2010, 258). Litteroitujen aineistojen ddrella
pysdhdyin hetkeksi miettimdén niille esittimiéni kysymyksid. Tavoitteenani olisi kysymysteni
avulla selvittdd, millaiset siséllot tukevat Kaiku-kehittdjdkoulutuksen kdyneitd parhaiten heidin
rooliinsa kohdistuvien, niin organisaation sisdisten kuin ylhdiltd pdin tulevien ohjauksellisten ta-
voitteiden saavuttamisessa. Teemahaastatteluiden kolme teemaa alakysymyksineen tarjosivat vél-
jan kehyksen analyysin aloittamiselle.

Haluttomana tulostaa aineistojani paperille luettavaksi ja analysoitavaksi etsin avukseni tar-
koitukseen sopivaa ohjelmistoa, jonka avulla tekstin merkitseminen ja koodaus olisi mahdollisim-
man helppoa ja visuaalista. Kategorioiden muodostamista voidaan pitdd tutkimuksen kriittisend
vaiheena, silld se nojaa tutkijan omiin, mahdollisesti tiedostamattoman esiymmarryksen véritta-
miin tulkintoihin aineistosta (Judén-Tupakka 2007, 71; Tuomi & Sarajarvi 2013, 101). P4édyin va-
litsemaan kayttooni yksinkertaisen ohjelman nimeltd Quirkos, jossa koodatuista tekstinkohdista on
mahdollista muodostaa erilaisia rakenteita ja ndkymid. Laadullisessa tutkimuksessa ohjelmistot ei-
vit suorita varsinaista analyysié tutkijan puolesta, vaan ne toimivat apuna aineistojen hallinnassa ja
arkistoinnissa; esimerkiksi haastatteluaineistojen organisoinnissa ja rajaamisessa ne voivat olla
suureksi hyodyksi (Jolanki & Karhunen 2010, 238, 244).

Opinndytteessdni oli tirkedd saada muodostettua aineiston avulla hyvé kokonaiskuva kehitti-
jien toiminnasta organisaatioissaan heiddn oman kayténtdyhteisonsd kontekstissa. Mahdollisuus

analyysin vahvaan aineistoldhtdisyyteen voidaan ndhdd yhtend laadullisen tutkimusmetodien
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eduista (Lindstrom & Janhonen 2012, 138, 142-143). Tarkoitukseen valitsemani ensisijainen
analyysitapa oli siséllonanalyysi. Jotta saisin jonkinlaista tuntumaa kerddmaiini aineistoon, péétin
lahestyd sitd aluksi karkeasti alkuperdisten haastatteluteemojen mukaisesti: 1. Kaiku-kehittdjan
oma kehityskaari ja motivaatio, 2. Kaiku-kehittdjien arki ja tyotehtdvit ja 3. Odotukset ja tarpeet
kehittdjakoulutusta kohtaan. Totesin kuitenkin pian, ettd teemahaastattelun rungon kdyttdminen
lahtokohtana oli lilan rajoittavaa, silld erilaiset aiheet ndyttivdt nivoutuvan yhteen yli
haastattelukokonaisuuksien. Esimerkiksi suuri osa litterointien alussa, haastattelukysymykseen 1A
saamistani vastauksista kisittelivdt listanomaisesti kehittdjien tyuraa ja opiskeluja. Koodausten
maird jdi niiden osalta védhidiseksi, vaikkakin muutokseen ja kehittdjin motivaatioon liittyvid
koodauksia sijoittui myds tdhédn osaan tekstid.

Toteutin siséllonanalyysin varsinaisen alkuvaiheen Quirkosissa. Etenin ty0ssd poikkiaineis-
tollista strategiaa noudattamalla lukien haastatteluja useampaan kertaan ja ryhtymélld koodaamaan
niitd samalla, minkd voidaan katsoa olevan jo osa aineiston tulkintaan johtavaa valikointia. Koo-
dien pohjalta loin joukon pelkistettyjd ilmauksia, joista saatoin klusteroida alaluokkia aineistossa
usein toistuvien kuvausten ja toteamusten pohjalta. (Jolanki & Karhunen 2010, 239-240;
Ruusuvuori et al. 2010, 13.) Jatkoin tdmin jdlkeen taulukko-ohjelman avulla abstrahointivaihee-
seen johtamalla alaluokkien pohjalta yldluokat, joista yhdistin alustavat kisitteelliset paédluokat ku-
vaamaan kehittdjdn tyon erilaisia aspekteja, kokemuksia koulutuksesta ja heiddn muutosten lei-
maamaa tyoskentely-ymparistédan. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 108-113.)

Vaikka jéasentely oli tdssd vaiheessa vield selvisti keskenerdinen, tietyt toistuvuudet aineis-
tossa alkoivat heréttdd huomioni. Olin tdhédn saakka seurannut koodausten maardaa aineistossa, mut-
ta saadakseni tarkemman kuvan loin taulukon rinnalle matriisin pelkistettyjen ilmausten esiintymi-
sestd aineistossa suhteessa kaikkiin kahdeksaan haastatteluun. Matriisin myo6td saatoin palata yksit-
tdisiin haastatteluihin, tarkistaa koodausteni paikkansapitdvyyden ja etsid ns. puuttuvia vastauksia
tai ndkokulmia aineistossa, jotka herattivét lisdd kysymyksié: laadullinen tutkimusaineisto saattaa
hatkdhdyttdd tutkijaa odottamattomien, kiinnostavien sisdltojensd myotd (Alasuutari 2010, 215;
Tuomi & Sarajérvi 2013, 92). Jos laadullisessa tutkimuksessa on ajoittain tapana kaihtaa niitd ai-
neiston osia, jotka eivit asetu valmiiden koodien tai kehysten alle, mitd sellaista havaitsisin haas-
tatteluissani, mika saattaisi silti olla kiinnostavaa lopullisen tulkinnan kannalta (Salo 2015, 179)?

Oli aika kéédntdd katse takaisin tutkimusongelmaan ja hakea oikeanlaiset tulokulmat vastaus-
ten 16ytamiseksi. Toisinaan pelkkd kysymyksenasettelun vaihtaminenkin voi olla tehokas heuristi-

nen keino (Abbott 2004, 7). Nyt saatoin muodostaa tutkimustehtéviéni vastaavat neljd tutkimusky-
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symysti, joiden avulla 16ydokset olisi mahdollista jasennelld ja esittdd ymmaérrettidvilld tavalla.
Palasin tdmén jédlkeen takaisin aineiston abstrahointiin ja jatkoin aineiston lukemista. Ajoittain
tarkistin tekeméni kategorisoinnin oikeellisuutta. Ylidluokkia muodostui sisdllonanalyysin kuluessa
kaikkiaan yhdeksén (liite 4). (Ruusuvuori et al. 2010, 12.)

Luokitteluprosessin valmistuttua keskityin lukemaan tutkimuskirjallisuutta pystydkseni si-
joittamaan paikalleen 16ydoksiin liittyvét késitteet ja kyetdkseni tulkitsemaan niitd oman tieteen-
alani tutkimusperinnettd hyodyntiden. Tdssd vaiheessa opintojeni kuluessa omaksumieni erilaisten
viitekehysten ja mallien luova yhdisteleminen auttoi tekemiin oivalluksia, jotka saivat tutkimuk-
sen tulokset tuntumaan merkittiviltd ja motivoivat opinnédytetyon loppuun saattamisessa. Teoreetti-
sen tulokulman kirkastuessa oli mahdollista vield tarkentaa aikaisemmin muodostamieni tutkimus-
kysymysten sanamuotoa siten, ettd ne muodostivat tulkinnallisesti yhtendisen kokonaisuuden.

Téssd luvussa olen kirjannut auki tutkimusmetodiin kayttoon liittyvét valintani sekd tutki-
musmenetelmén soveltamisen aineiston kerdédmisessd ja analyysissd. Seuraavassa luvussa esittelen

tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksittdin.
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5 TULOKSET

Esittelen tissd luvussa tutkimukseni tulokset. Kaiku-kehittdjan arkeen oli haastatteluissa paédstava
kiinni hdnen henkilokohtaisen subjektiviteettinsa kautta. Késitykseni haastateltavan subjektivitee-
tista oli sidonnainen haastattelutilanteessa itse tutkijana tekemiini havaintoihin ja tulkintoihin, ja
sithen vaikuttivat myods muista haastatelluista muodostamani vaikutelmat. Oma subjektiviteettini
nousikin vdistimattd suodattimeksi vélillimme. Kehittdjien puheessa toistui yhteiskunnan ja tyo-
eldméin muutos, jonka kdsitdn osaksi sekd heiddn oman toimintansa ettd timén tutkimuksen laa-
jempaa diskursiivista kontekstia. (Wengraf 2001, 8-9; Tuomi & Sarajarvi 2013, 20.)

Luku 5.1 késittelee Kaiku-kehittdjien kokemuksia ja havaintoja arjestaan muutosten pyorteis-
sd. Toiminnan tavoitteiden asettamisen ja ohjauksellisten vaikutusten nédkokulmaan tartun luvussa
5.2. Luvun 5.3 ytimessd on kehittdjien tekemin ty0hyvinvoinnin edistimistyon keskeinen siséltd
tyOnantajaorganisaatioissa, ja lukuun 5.4 olen sédéstdnyt mielenkiintoisimmat 16ydokset Kaiku-ke-
hittdjdkoulutuksen annista kehittdjien menestyksellisen ja merkityksellisen toiminnan mahdollista-
miselle. Luvun loppuun olen koonnut koulutuksen kehittdmiseksi haastatteluissa tarjotut ideat.

Lainauksissani olen hdivyttinyt haastateltavien identiteetit, kuten heille haastattelujen yhtey-
dessd lupasin hyvén empiirisen tutkimusetiikan mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2013, 22). Infor-
mantti esiintyy hallinnonalan tunnuksella, esim. opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonalalla toi-
mivan Kaiku-kehittdjan haastattelua lainaan tunnuksella OKM. Haastattelu on siis voitu tehdad mis-
sd tahansa OKM:n alaisista organisaatioista. Lainauksista on karsittu puhekielessa viljellyt tiytesa-
nat ('tota', 'niinku'), mutta muuten ne seuraavat alkuperéisid nauhoitteita uskollisesti. Olen pyrkinyt

valitsemaan otteet tasapuolisesti eri haastatteluista.

5.1 Miten Kaiku-kehittéja kokee valtion organisaatioiden, tyén ja yhteiskun-
nan muutokset?

Julkishallinnon organisaatiot ovat olleet kovan sddstokuurin kohteena jo pitkdén, ja organisaatio-

muutokset ovat seuranneet toistaan. Valtiokonttorin Kaiku-tyonantajapalveluiden yksi keskeinen
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tehtévi, joka kiinnostaa my0s valtiovarainministeriti, on organisaatioiden tukeminen muutoksis-
sa. Aineistossa muutoksen teema ilmenee havaintoina maailman, yhteiskunnan ja valtionhallinnon
organisaatiorakenteen muutoksista, jotka ovat ajoittain rankasti muokanneet kehittdjien urapolkuja

ja heidén tyoskentely-ympéristodén.

Rajut organisaatiomuutokset ovat raskaita myos tyohyvinvoinnin asiantuntijalle

Haastateltavien tydssddn kohtaamia tyShyvinvointiin liittyvid haasteita kisittelevid kertomuksia,
samoin kuin heidin ty6historiaansa, leimaa mediasta, politiikasta ja tutkimuskirjallisuudesta tuttu
tydeldman muutosten kirjo, joka kulminoituu julkishallinnon organisaatioissa meneillddan oleviin
tehostamispyrkimyksiin. Tyontekijan ja kehittdjan ndkokulmasta ylhdéltd pdin sanellut muutokset
voivat herdttdd avuttomuuden ja turhautumisen tunteita, kun huolella rakennettuja kdytintoja ja

tyokaluja joutuu prosessin myo6td unohduksiin.

Kun muutokset tulee ja ndin, niin helposti siind kdy niin, ettd ne ehkd kehitetyt

tyokalut, ja sitten kun tulee vield henkilomuutoksii, niin ne kdytdnnotkin, mistd on

sovittu tai mitd on kerran pddsty kokeileen, niin ne katoo. (TEM)
Kaikki haastatellut viittasivat puheessaan yleisemmin muuttuneeseen maailmaan, jota nyt leimaa-
vat epdvakaus, lyhytjinteisyys, hektisyys, sirpaleisuus, jatkuvan kehittdmisen tarve ja rakenteiden
muuttuminen. Kaiku-kehittdjdt pohtivat d4neen omaan virastoon ja tyonkuvaansa kohdistuneita
muutoksia kukin omista 1dhtkohdistaan ja asemastaan késin. Tuottavuuden ja tuloksellisuuden ta-
voitteet painavat leimansa péivittdiseen tyohon. Esimerkiksi toimitilamuutosten my&td uudelleen
madrittyvan virkamiesidentiteetin havaittiin heréttdvén epavarmuutta virastoissa. Hallinnolliset uu-
distukset tuntuivat sanelevan toiminnan suuntaa. Organisaatioiden fuusioituessa tydyhteisdissa
nousee esiin erilaisia toimintakulttuurien yhteentdrméyksid, ja muutoksen ja epdvarmuuden myoti

tyopahoinvointi kasvaa. Seuraukset henkildstolle mainittiin vaikeina ja raskaina.

Meil on ndit tuottavuustavoitteita, elikkd koko ajan pitdis saada sitd samaa tulos-
ta, jos ei parempaakin, ni entistd vihemmdlld aikaan. (LVM)

Ja tottakai, silloin se muutostyo ja tavallaan ne yt-asiat oli isosti fokuksessa —
muutosten tukemista, ihmisten tukemista siind irtisanomistilanteessa. (STM)

Kehittdjien toimenkuvassa muutokset kuuluivat my0s kiristyneind kehittimisen resursseina, joista
kertoi viisi haastateltua. Kehittimiseen kéytettidvissd olevan ajan vihyys puhutti useita, ja taloudel-

listen sddstdjen néhtiin ohjaavan fokusta pois kehittimistydstd. Resurssien heikkeneminen konkre-
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tisoitui erddssé haastattelussa toisten Kaiku-kehittdjien kanssa tehdyn yhteistydn loppumisena hei-
din jouduttuaan eroon toisistaan organisaatioiden ja tyOtehtdvien muututtua. Erds haastateltava
kertoi esimiehensd vaihtuneen useita kertoja: hin painotti oman aktiivisuutensa merkitystd roolin
madrittelyssd. Jokaisen organisaatiomuutoksen myoti kehittdjd oli joutunut neuvottelemaan uudel-

leen paikkansa ja vaikuttavuutensa tydyhteisossé.

Ja sitten on helposti se kohta, mistd sddstetddn, on se kehittiminen. Joka tietysti
on aika sddli. (SM)
Toisaalta, verrattaessa entiseen, tapahtuneilla muutoksilla oli selvésti joitakin mydnteisidkin vaiku-
tuksia. Haastatteluissa 'vanha maailma' nayttiaytyi paikoilleen juuttuneena; kehittdminen oli viras-
toissa aikaisemmin sisdénpdin ldmpidvad, ja tekemistd leimasi ajattelun mustavalkoisuus tai jousta-
mattomuus. Avoimuus ja verkostomaisuus ovat noista ajoista lisdéntyneet, ja uusia, tyotd ja kehit-
tamistd helpottavia tydkaluja ja teknologioita on tullut lisdd. Yksi haastateltavista huomautti ohjaa-

van ministerionkin aktivoituneen henkildstdjohtamisen kehittimisessa.

5.2 Miké ohjaa Kaiku-kehittajan tybsséaéan toteuttamia valintoja?

Miké saa kehittdjan toimimaan tyOyhteisossddn siten, kuinka hin toimii? Miten hin valitsee juuri
sellaiset keinot, joita hin kehittdjaroolissaan kéyttdé tavoitteidensa saavuttamiseen, ja miksi hén pi-
tdd juuri nditd tavoitteita tarkeind? Kuten mihin tahansa tehtdvddn, myds kehittdjdnd toimimiseen
liittyy seka sisdisid ettd ulkoisia motivaation ja ohjauksen ldhteitd. Kaiku-kehittdjd tyoskentelee
oman arvomaailmansa ja identiteettinsd pohjalta siind tyOtehtdvissa ja tyOskentely-ympéristossa,
jotka kehystdvit hdnen toimintaansa.

Haastattelujen perusteella kehittdjien tyoskentelyyn vaikuttavat ulkoiset ohjaustekijit koostu-
vat ensinnédkin valtiotydnantajan taholta suoraan tai epdsuorasti tulevista vaikutuksista, joihin ke-
hittdjat sopeuttavat toimintaansa. Toiseksi ohjaavia ovat myds organisaation sisdiset, lahinni johta-
misen tai esimiestyon kautta vélittyvét viestit, jotka eivit aina ole yhtenevid kehittijan tavoitteiden
kanssa. Kehittdjien oma vaikuttamisen tarve, kehittdmistehtivissd viihtyminen, yhteisen hyvin-
voinnin tukemiseen ohjaavat arvot sekd kehittymisen ja uuden oppimisen motiivit ohjaavat myds

heita tehtdvissaan.
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Valtion tahtotila ja viraston arkitodellisuus maarittavat toimintaa

Tyohyvinvoinnin kehittimistd ohjaa Kaiku-kehittdjdn kannalta valtiotyonantajan tahtotila tai tyo-
hyvinvointi-ideologia, joka toteutuu erityisesti Valtiokonttorin ja Kaiku-verkoston toiminnan vili-
tykselld. Usea informantti joko ilmaisi pitdvinsd ndistd lahteistd saatavaa viestid ja informaatiota
tarkeimpéna saatavillaan olevista tyShyvinvoinnin kehittdmisti ohjaavista vaihtoehdoista tai osoitti
mieltdvansd Valtiokonttorin suoraan valtiontyGnantajan viestinviejdksi. Toisinaan taloudellinen
niukkuus, tiukat tulosvaatimukset ja henkildstovihennykset ndhtiin myos osoituksena valtiotyon-

antajan tavoitteista.

Kaiku-kehittdjikoulutus avas mulle sen, et mitd valtio hallintona haluu kehittdjil-
td. (UM)

Md ajattelen, et Valtiokonttorin vetimd Kaiku-kehittdjdverkosto tietylld tavalla
edustaa myds sitd valtion tyonantajan néikemystd siitd, et mitd pitdis olla. Huoli-
matta sitten ministerioistd tai VM:std tai tyomarkkinalaitoksesta. (STM)

Me ollaan kaikki valtionhallinnos vihdn niinku samas asemas. Ettd henkilosto vi-
henee. Meil on samoja haasteita: ettd me ei saada palkata, koko ajan pitdis vi-
hemmdlld saada sitd aikaan. Ettd semmosta yleismaailmallisesti, ettd tommoset
tulee voimakkaasti valtiolta. (LVM)
Kéytdnnon toimenpiteiden toteuttamismahdollisuudet riippuvat paljolti siitd, onko kehittéjalla tyo-
paikkansa virallista valtaa kéyttdvien tuki takanaan. Useimmat haastatellut kertoivat johtajista ja
esimiehistd, jotka asettuivat tukemaan heidén aloitteitaan tai heijastivat muuten tyohyvinvointi-
myoOnteistd ajatusmaailmaa. Vahdisempddn tuen médrdénkin viitattiin, mutta jokseenkin epédsuoras-
ti. Erds informantti kertoi vuolaasti ajankdytollisistd neuvotteluistaan esimichensid kanssa ja toi-
saalla haastattelussa totesi oman esimiehen ja linjaorganisaation tuen nikyvén tyohyvinvoinnin ja
kehittimiseen annettavana aikana ja lupana. Kysyesséni toiselta haastateltavalta hinen johdolta

saamastaan tuesta hin kuittasi aiheen toteamalla, ettd rakenteissa on aina parantamisen varaa.

Koska sit tarvitaan ikddnkuin isompia lihaksia myos sit taas asioiden eteen — ku
sit on se johdon tuki, niinkuin sanotaan. (MMM)
Tyohyvinvoinnin kehittimisen ilmapiiri ei ole kaikille Kaiku-kehittéjille samanlainen. Vaikka in-
formanttieni joukossa oli myds pédédtoimisia tydnhyvinvoinnin kehittdmisen ammattilaisia, useat ke-
hittdjistd ovat mukana Kaiku-toiminnassa 'otona’, oman viraston substanssiin liittyvén toimen ohel-

la. Haastateltavat viittasivat valintoihin, joita he joutuvat tekeméén tyohyvinvoinnin kehittdmiseen
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tahtddvin ja muiden tehtiviensd vililld; on tilanteita, joissa kehittéjén esimiehet ilmaisevat huolen-
sa substanssiin liittyvien tyotehtidvien kirsimisestd ty6hyvinvointityon kustannuksella. Kehittdjan
kallisarvoinen erityisosaaminen saattaa jdddd sivuosaan virastotyOnantajan paikallisessa organisaa-
tiokulttuurissa ja ajankdyton priorisoinnissa. Hdn saattaa myds kokea organisaation rajoittavan siti,

missd miirin hén voi osallistua Kaiku-kehittdjaverkoston toimintaan.

Se pitdd vaan itse pitdd huolta, ettd jotenki saa ne kaikki hommat tehtyd. Et ei oo
tullu mitddn semmosia kevennyksid sithen muuhun tyohon. (OKM)

Md aattelen niin, ettd jos md kovasti haen ja saan apua muualta, niin mun pitdis
vastavuoroisesti myoskin tarjota sitten sitd omaa osaamistani muiden kdyttéon.
MG tavallaan mielelldni tekisin sen, mutta siind on tdmménen, sanoisin ehkd osit-
tain kulttuurinen, osittain ehkd rakenteellinen este. (TEM)
Erds kehittdjistd ei tehnyt lainkaan viittauksia organisaation tai johtamiskulttuurin tarjoamaan tu-
keen tai niiden asettamiin rajoituksiin; hdnen haastattelustaan vélittyi vahva usko omiin vaikutta-
misen kykyihin, ja hénelld oli tukenaan vahva organisaation sisdinen tyohyvinvointiverkosto. In-
formantti kuvaili lahes kaikkea kehittdmistydtadn me-pronominissa: organisaation oman kehittéja-

ryhmén vahva tuki saattoi hidnen kohdallaan hdivyttdd tarvetta muun tydyhteison taholta saatavaan

tukeen ja edistia aktiivista ja rohkeaa otetta tyOhyvinvoinnin kehittimiseen.

Kehittajan oma vakaumus ja sisainen motivaatio

Kaikki haastatellut kertoivat innostaan kehittdmistehtdvissd toimimiseen. Neljd haastateltavaa alle-
viivasi haluaan oppia ja kehittyd myo0s itse: kiinnostavasti, kaikilla ndilld haastatelluilla oli kasva-
tustieteellistd tai pedagogista taustaa opinnoissaan tai tyourallaan. Lahes kaikki mainitsivat erityi-
siksi motivaation ldhteikseen halunsa vaikuttaa ja saada aikaan pysyvid muutoksia ympéristosséén;
tavoitteellinen ja proaktiivinen asenne muutoksen luomiseen néytti ensi katsomalla yhdistdvén in-
formantteja hallinnonalasta huolimatta.

Joukossa oli kuitenkin yksi informantti, jonka organisaatio oli kokenut rajuja muutoksia vii-
me vuosina: hinen tydyhteisonsé yllé leijui edelleen epdvarmuus tulevasta. Timén kehittdjén ker-
tomuksessa toiminnan ja motivaation painopiste oli kauttaaltaan enemménkin reaktiivisella, muu-
toksen puskurointiin keskittyvélld alueella ja vaikutti siltd, ettd hin koki osittain luisuneensa
organisaatiossa subjektista objektin rooliin.

Eroja kehittdjien vélilld 16ytyi myos henkilokohtaisen motivaation suhteesta kehittimisen

erilaisiin ilmenemismuotoihin. Muutamia haastatelluista motivoi eniten ihmisten kanssa tydskente-
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ly, kouluttaminen ja sparraus; toiset taas ldhestyivit kehittdmistd pikemminkin prosessien kautta.
Kehittdminen oli erdélle voimien ja verkostojen mobilisoimista, toiselle taas abstraktimmin vision

tavoittelua.

Et se motivaatio on tavallaan se, et miten saa ihmiset ja organisaation toimiin
niin, ettd ne toimii mahdollisimman hyvin ja siel on kuitenkin mahdollisimman
antosaa ja tuloksellista ja kivaa tehdd sitd tyotd. (STM)
Kaiku-kehittdjakoulutus sai osakseen paljon pohdintaa oman osaamisen ja tydidentiteetin kehitty-
miseen liittyen. Koulutus antaa kehittéjille vélineitd havainnoida ja tunnistaa kehittimiskohteita
omassa organisaatiossa. Kehittdja oppii kokemuksesta, saa varmuutta tydskentelynsi kautta ja ke-

hittad reflektointitaitojaan edelleen.

...toi Kaiku-kehittdjikoulutus on ollu yks semmonen mikd sitten auttaa siind, ettd
tunnistaa, et timmosid ja tdmmosid asioita ois hyvd kehittdd ja sitte vertaa niitd
sithen omaan organisaatioon et mitkd ne tarpeet sielld olis. (SM)

Tavallaan ne kaikki opinnot ja sit se tyo, ja se Kaiku-koulutus, niin tavallaan ra-
kensi sitd samaa identiteettid. (VM)

5.3 Mitké ovat kehittdjan toimijuuden péaasiallisia painopistealueita?

Mitd haastattelemani, motivoituneet Kaiku-kehittdjét organisaatioissaan tekevit? Informantit ker-
toivat laajasti tyohyvinvoinnin kehittdmisen asiantuntijatehtivistd, joiden puitteissa he vastaavat
organisaationsa ja tydyhteisonsa tarpeisiin. Kehittijdn arjessa voidaan erottaa padteemat, jotka liit-
tyvét strategisen tyohyvinvoinnin edellyttimien rakenteiden ja kdytint6jen luomiseen johdon ja
esimiesten kumppanina sekd heidén itsendiseen asiantuntijuuteensa. Kolmas kiinnostava aspekti
kehittdjan tydsséd 10ytyy sosiaalisen vuorovaikutuksen, koheesion ja yhteisollisyyden edistdmisesta.
Kehittdjien tyolle on tyypillistd vahva verkostoituminen: he toimivat vilittdjind virallisten organi-
saatiorajojen yli ja niiden sisdlld, edistdvit tyOyhteison hyvinvointia havainnoimalla ymparistodén,
tarttuvat osallistamisen ja sitouttamisen haasteisiin sekd madaltavat vuorovaikutuksen raja-aitoja

organisaation hierarkiassa.

Tyohyvinvoinnin asiantuntija pyrkii strategiseen tyohyvinvointiin

Tyohyvinvoinnin asiantuntijatehtidvit ovat Kaiku-kehittdjille tuttuja. Haneltd voidaan kysyéd mieli-

piteitd ja neuvoja koulutusten tai luentotilaisuuksien jdrjestimiseen ja fasilitointiin; hdn on valmis
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keskustelemaan kentdlleen kuuluvista asioista ja tekemidn yhteistyotd muiden kanssa niiden hy-
viksi. Kaikki haastatellut kertoivat tilanteista, joissa he toimivat ty6hyvinvoinnin asiantuntijoina
organisaatiossaan ja sovelsivat Kaiku-koulutuksessa oppimaansa kédytdntoon. Erilaisten kehittdmi-
sen tydkalujen ja materiaalien hallinta auttaa heitéd tydsséan.

Aineistossa yksi informantti tuntui ensi alkuun jollakin tavoin vélttelevdn asiantuntijuutensa
tuomista esiin, mutta luettuani litterointia tarkemmin ymmaérsin siithen olevan syynsé: hin ilmaisi
toisaalla haastattelun aikana vieroksuvansa 'patemisen tarvetta' ja kuvailuissaan korosti kehittami-
sen sosiaalista ja yhteisollistd tasoa. Tulkitsen tdmén siten, ettd kyse oli tavallaan henkilokohtaisen
arvomaailman ilmaisusta. Ty0hyvinvoinnin kehittdjand toimiminen oli informantin tyStehtévissa
my0s suhteellisen uusi aluevaltaus, joten ehkd aihealueen asiantuntijuus ei tuntunut hénesti vield

luontevalta roolilta.

Sekd johdon ettd henkiloston odotus tavallaan tdllaselle roolille organisaatiossa

on se, ettd... tuo sen nikékulman, joka tulee siit omast osaamistaustasta. (STM)
Kaiku-kehittdjélla on annettavaa erityisesti strategiseen tyohyvinvointiin liittyvissd kysymyksissa,
ja he tavoittelevat toiminnalleen pitkdaikaista vaikuttavuutta. Kehittdjien tehtivit voivat pitdd si-
sallddn myos organisaation henkildstdstrategiaan, mm. osaamisen johtamiseen ja henkildstosuun-
nitteluun, liittyvid teemoja. Strategisuus toteutuu rakenteissa, kdytdnnoissa, tyokaluissa sekd pu-
heenaiheissa ja kulminoituu parhaiten yhteistyon, yhteisten arvojen ja linjausten tavoitteluun orga-
nisaation virallista valtaa kdyttidvien eli johdon ja esimiesten kanssa. Kdytdnnon formaalit toimen-

piteet, koulutukset ja tydkalujen kuten VM-Baron kéyttd kuuluvat Kaiku-kehittdjien repertuaariin.

Se on must senkin takii hirveen téirkeetd, koska se on must ainut tapa saada asioi-
ta eteenpdin. Ettd johto sitoutuu siihen strategiaan, johto on tekemdssd sen strate-
gian. (TEM)

Kehittaja toimii johdon kumppanina

Kaikki haastateltavat tekivét havaintoja organisaatiokulttuuristaan ja sen osuudesta tyohyvinvoin-
nin kehittdmisen onnistumisessa. Kehittdjat voivat hyddyntdd tyossdédn valtio- ja virastotyOnantajan
julkilausuttuja arvoja ja etsid niiden avulla yhteistd kontaktipintaa organisaation virallisiin vallan-
kayttdjiin. Johto saattaa heidén puheessaan madritelld kulttuurin, mutta kehittdjat voivat kykyjensa

ja asemansa salliessa toimia sparraajina sekd olla mukana vaikuttamassa johdon tekemiin
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madritelmiin. Yhtd lukuunottamatta kaikki informantit kertoivat osallisuudestaan esimiestyon ke-

hittamiseen.

...ne kdrvisteli sen kanssa, ettd kehityskeskusteluista ei ollu tullu niin hyvdd ar-
viointia. Ni md sanoin et "Kattokaapa sitd valtion kehityskeskustelukdyrdd ylei-
sesti ottaen.” (UM)
Kehittdjin yhtend ydintehtdvéna on tukea tyShyvinvoinnin johtamista vastaamalla organisaation ti-
lanteesta nouseviin muutostarpeisiin: hdnen osaamistaan tarvitaan esimerkiksi tilanteissa, joissa
tyoyhteiso kdy ldpi traumaattisia aikoja. Haastatteluista vilittyi kuva kehittdjan toiminnasta muu-
toksen kétilond, pehmentdmaéssd asiantuntijuudellaan virastojen ulkopuolelta saapuvaa yleismaail-
mallista organisaatiomuutosten aaltoa. Kehittdjad tukee tydyhteisdssddn muutosta ja edistdéd vaikei-

den tilanteiden ratkaisemista myds pienemméssi mittakaavassa.

Mutta sielld md vedin sitten erilaista muutosvalmennusta ja keskustelutin, ja kdy-
tiin tyoyhteisotaitoja lapi... (VM)
Ympiriston paineesta tapahtuvaan muutokseen sopeutumisella on kiinnostava kdéntSpuoli: haas-
tatteluissa toistuivat kuvaukset Kaiku-kehittdjan omasta aktiivisuudesta muutoksen aloittajana tai
sen varmistajana stabiilimmassa tilanteessa, jossa organisaation luutuneet kiytannot kaipaavat péi-
vittdmistd. Ndin toimiminen vaatii kehittimiskohteiden tunnistamista, sisdisen verkoston hyddyn-
tdmistd ja sinnikdstd suhtautumista kehittimistyohon. Kaiku-kehittdja voi toimia télloin omaehtoi-

sena muutosten ja uudistusten tekijéni viraston arjessa.

Aina sillon, jos halutaan tehdd muutosta, puhutaan siitd, et pitdd vaikuttaa johon-
kin. Ja sit pitdd miettid, et mitd md haluun sanoo, missd md haluun muutosta, ja
mille kanaville, mille foorumeille md Idihden tekemddn muutosta ja ketkd mun
kumppanit on siind — ja kuunteleeks ne mua, jotka md mddrittelen mun kumppa-
neiks. (MMM)

...pitdd osata tosiaan tietylld tavalla markkinoida se oma asia. Et mitd oot ndhny
kehittamiskohteeks ja miten siind pddstds eteenpdin. (SM)

Kaiku-kehittajyyden ytimessa on sosiaalista verkostotyoskentelya

Haastateltavat kertoivat tyoskentelystddn useissa sisdisissd ja ulkoisissa verkostoissa, jotka tukevat
kehittamiseen liittyvdéd ideoiden vaihtoa, materiaalien 16ytdmisté ja yhteistd reflektointia. Haasta-
tellut painottivat ndkemystd, jonka mukaan verkostot ovat tirkeitd kehittimistyon onnistumiseksi;

niiden puoleen kddnnytddn hakemaan apua ja tukea, sparrausta ja yhteisid kehittdmisintresseja.
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Tiedon jakaminen on myds verkostoitumisen funktio. Organisaation sisdiset verkostot voivat
toimia myds vaikuttamisen foorumeina. Vaikuttamisen kohteena on yhteisollisyyden lisdksi toi-

mintakulttuuri, johon kehittdjat pyrkivit tuomaan lisdd avoimuutta ja lapindkyvyytta.

Ja semmosilla joillain kdytdnnoilld itse yritin muuttaa tdtd organisaation kulttuu-

ria silld lailla, et se ei oo niin sellasta, ettd “jokainen istuu omassa huoneessaan

ja panttaa sitd tietoa, eikd jaa sitd kenellekddn”. (OKM)
Kaikki informantit toivat jossakin méddrin ilmi osallistamisen ja sitouttamisen haasteita, joita he
joutuvat tyossdin kohtaamaan. Heistd seitsemén havaitsi ja nimesi tyOyhteisossddn nékyvid kuor-
mitustekijoitd ja pyrki aktiivisesti vastaamaan henkiloston kuulluksi tulemisen tarpeeseen. Muista
tdssd suhteessa erottunut haastateltava ei vaikuttanut kokevan itsedéin kovin tiivisti osaksi senhet-
kistd tyOyhteisdddn, ehkéd voimakkaasti ulkoisiin verkostoihin painottuvasta tydnkuvastaan johtaen.
Haastatteluissa useimmat myds painottivat vuoropuhelun, osallistumisen ja yhteisollisyyden edis-

tdmista koko tyOyhteison tasolla.

...et tuntee sitd organisaatiota ja ihmisid, ni sitte se tavallaan sen jalkauttaminen,
et mitd se tarkottaa. (SM)

Mun tehtdivd mun mielestd tuolla yksikoissd, osastoilla, johdon kanssa, on tehdd
ndkyvdks asioita. (UM)

5.4 Miké on kehittdjakoulutuksen térkein anti tydhyvinvoinnin kehittajanéa
toimimiselle?

Kaiku-kehittdja pyrkii asettamaan tavoitteensa valtiotyonantajan ja Valtiokonttorin Kaiku-palvelui-
den arvojen ja ohjauksen mukaisesti, saa voimaa kehittimismotivaatiostaan ja toimii monipuolises-
ti asiantuntijana ja verkostotyontekijdnd myds organisaatioiden vélisessd rajapinnassa. Miten Kai-
ku-kehittdjédkoulutus kykenee vastaamaan kehittéjén arjen tarpeisiin? Useat haastateltavista kertoi-
vat urastaan tyohyvinvoinnin ja erilaisten kehittdmistehtdvien parissa jo ennen koulutukseen ha-
keutumista, kun taas joillekin osallistujille tydsarka oli aivan uusi.

Haastatteluista ilmeni, ettd koulutuksen pédasialliset hyddyt kehittdjan itsensd ndikdkulmasta
liittyvdt hdnen tyShyvinvoinnin kehittéjélle ominaisen asiantuntijaidentiteettinsd lujittumiseen ja
kehittdjdn roolin muotoutumiseen tyOnantajaorganisaatiossa seké toisaalta Kaiku-kehittdjaverkos-
ton jdseneksi padsemiseen. Kehittdjat myds esittivdt runsaasti erilaisia ideoita kehittidjakoulutuksen

suhteen.
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Kehittajakoulutus lujittaa kehittajan roolia ja identiteettia organisaatiossa

Kysyessini, kuinka kdyty koulutus oli vaikuttanut haastateltavien tyoskentelyyn kehittdjéand, noin
puolet heistd mainitsi uusien tyokalujen ja menetelmien oppimisen. Useimmat kertoivat tydhyvin-
voinnin asiantuntijuuden laajentumisesta ja oman kehittdjdidentiteetin muodostumisesta; identitee-
tin késite oli heille tuttu koulutuksesta. Oppimistulokset nakyivit esimerkiksi kehittdmiskohteiden
tunnistamisena, kokonaiskuvan saavuttamisena sekd koulutuksen tuomana varmuuden tunteena.

Muutama informantti koki myds tydssd oppimista koskevan oppimiskésityksensa laajentuneen.

Et mitd kautta, mitd véylid mydten tuoda niitd esityksid, kehittimisehdotuksia ja
ndin. (SM)

Tdd oli muuten yks semmonen tirkee anti sielld, et ymmdrtdd vield selkeemmin

sen, ettd se verkostoituminen sielld oman organisaation sisdlld on tosi tirkee

asia. Jotta ne asiat, asiat menis eteenpdin. (TEM)
Verkostoitumistaidot korostuvat, jos kehittdjd ei ole ollut osa tydpaikkansa virallista valtahierar-
kiaa. Viimeistdén koulutuksessa kehittéjille avautuu strategisen ajattelun merkitys seké oivallus sii-
td, miten tirked4d on toimia yhteistyOssé niiden tahojen kanssa, jotka tekevit padtokset tydoyhteisos-
sd ja linjaavat tyohyvinvointikulttuuria. Kaytdntoon sidottujen kurssitehtdvien kautta uusi kehittdja
padsee tekemisiin organisaationsa johdon kanssa, mikd luo pohjan hénen tehtidvéssddn tarvitse-
miensa sisdisten verkostojen rakentamiselle. Valtaosa haastatelluista painotti kehittdjén tarvitsevan
proaktiivisen kehittimisotteen lisdksi erilaisia vaikuttamisen keinoja kuten fasilitoinnin, osallista-

misen ja jopa markkinoinnin taitoja onnistuakseen tydssdén.

Kuunteleeks johto esimerkiks sitd Kaiku-kehittdjida? Jos nyt on niin, et sen rooli
aikaisemmin on ollu joku toinen, tai ettd se ei oo niitd omia ydinviestejd ehkd niin
voimakkaasti vieny aikasemmin eteenpdin, ni sehdn joutuu tekemddn tavallaan
muutoksen myds omassa tdmmdosessd roolissaan tai statuksessaan siind organi-
saatiossa. (MMM)
Organisaation rooli suhteessa Kaiku-kehittdjdkoulutukseen nousi esille kuudessa haastattelussa.
Naissd kehittdjat miettivdt kotiorganisaatioidensa odotuksia ja kertoivat arvostavansa kurssitehté-
vid, jotka osoittautuivat hyodyllisiksi organisaation kannalta: téllaisina mainittiin mm. ty6hyvin-
vointisuunnitelman tekeminen, kouluttaminen ja tydnohjaus. Neljd haastatelluista kertoi koulutuk-

sen hyoddyttineen heitd tyohyvinvointiin liittyvdssd muussa tyoroolissaan ja kaksi mainitsi sen

my0s ikddn kuin ammatillisena meriittind, joka tdydensi muuta muodollista osaamista.
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...meiddn organisaatiokin on tillain minun kautta niinkun hyétynyt tdstd tosi pal-
jon. Et meil on tosi monet kdytinnét tullu sitd kautta. (OKM)

Koulutus avaa paasyn Kaiku-kehittajaverkostoon

Kaiku-kehittdjaverkosto jakaa vahvan yhteisen kulttuurin ja arvomaailman, joka yhdistéé sen jése-
nid; samanlainen tehtdvikenttd tuottaa yhteisyyden tunnetta. Verkoston kautta on helppo etsid tu-
kea tai vastauksia tydssd vastaan tuleviin ongelmiin. Haastateltavista kuusi viittasi verkoston voi-
maa antavaan taustatukeen: toisten kehittdjien kanssa pohditaan samankaltaisia ongelmia, ollaan
samanhenkisid, puhutaan samaa kieltd ja sen piiristd 10ytyy aina joku, jolta kysya neuvoa. Muuta-
mat haastateltavista suosittelivat edistimadn kehittdjdverkoston alueellista tai hallinnonalakohtaista

titvistdmistd, toiset taas ilmaisivat olevansa tyytyvéisid oman alueensa toiminnan aktiivisuuteen.

Et tavallaan se verkosto olis elivd ja semmonen dialoginen. Sieltd sais sitd voi-

maa sitten toisilta hallinnonaloilta, ja kuulis vihdn sitd. (VM)
Aineiston ensi lukemalla néytti siltd, ettd kaikki haastateltavat kertoivat arvostavansa Kaiku-kehit-
tdjaverkoston jésenyyttd. Useat pitivdt edelleen yhteyttd toisiin, samalla kurssilla olleisiin kehitta-
jiin, joiden kanssa he olivat hitsautuneet yhteen kehittdjakoulutuksen kuluessa. Muutamat kertoi-
vat, kuinka koulutuksen osana muodostettu mentorointisuhde kokeneempaan Kaiku-kehittdjdén oli
kehittynyt ystdvyyssuhteeksi ajan myd6td. Organisaatiomuutosten myoti yksin jddneet tai ainoina
kehittdjind aloittaneet esittivit toiveita uusien Kaiku-kehittdjien kouluttamisesta tyonantajaorgani-

saationsa eri toimialoille.

Tdd kehittaminen antaa semmoset hyvdt valmiudet, mutta ennen kaikkea se antaa
loistavat verkostot. (LVM)

Ja sit se verkostoituminen muiden kans: md sain ihan hirveesti ideoita niilt muilta
Jja kuulin tosi paljon et miten muualla tehdddn. (UM)
Informanttien joukossa oli kuitenkin yksi henkild, jonka kohdalla Kaiku-verkostoon liittyvét viit-
taukset loistivat poissaolollaan. Palasin haastatteluun ja muistiinpanoihini tarkemmin etsidkseni
syitd tdhdn. Kyseessd oli haastattelu, jonka ohjailu oli ollut vaikeaa haastateltavan tuottaessa run-
saan miirdn ronsyilevii, tajunnanvirtamaista puhetta. Verkostoista kysyttdessd informantti osoitti
olevansa perilld Kaiku-verkoston tapahtumista ja sielld kdytdvastd keskustelusta, mutta toisaalta

hin my0s totesi oman tydnsd vievédn liian paljon aikaa verkostoihin osallistumiselta. Hin ei myos-
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kddn osoittanut hakevansa tukea kehittdjédverkoston suunnasta, vaan nosti organisaation sisdiset

verkostot itselleen tirkeimmiksi tuen ldahteiksi.

|deointia Kaiku-kehittajakoulutuksen tueksi

Teemahaastattelun kolmannessa teemassa olin pyytdnyt informantteja muistelemaan omaa koulu-
tustaan, miettimédén sen tarkeimpid siséltdjd suhteessa omaan tydskentelyynsé kehittdjanéd ja myds
ideoimaan uusia koulutuksen toteuttamisen tapoja — sekd uuden Kaiku-kehittdjan ettd omien jatko-
koulutustarpeittensa ndkokulmasta.

Haastateltavista viisi suositteli erityisesti vaikuttamisen taitoja ja keinoja sekd analyyttisyyttd
ja reflektiivisyyttd kasvattavien harjoitusten ja kdytintdjen painottamista koulutuksessa nykyisté
vahvemmin. Havaittuani tdmén palasin hetkeksi tutkimaan haastateltavien tyo- ja opiskeluhisto-
riaa, silld oletin juuri néillad vastaajilla olevan ehké joko kasvatustieteellisti tai pedagogista taustaa;
kolmella heistd ndin olikin. Koulutuksen sitominen uuden kehittdjin organisaatioon aikaisempaa-
kin tiiviimmin néhtiin viyldna roolin edellyttimin jalansijan saamiseen sekd organisaation siséis-
ten verkostojen ja kommunikaatioyhteyksien muodostamiseen.

Kaiku-kehittdjidn koulutusvaiheen on oltava hyddyllinen molemmille osapuolille, niin kehit-
tdjdlle kuin organisaatiollekin. Opiskelun l&htkohtana voisi olla ennakkotehtéva tai oppimispdiva-
kirja, jonka kautta kehittdjd havainnoi ja reflektoi organisaation tyohyvinvoinnin kehittimisen ny-
kytilaa ja alkaa kehitelld sopivaa lopputyon aihetta yhdessd johdon ja esimiesten kanssa. Oppimis-
paivikirja my0s tukee kehittdjan kykya reflektoida omia asenteitaan, tunteitaan ja ajatuksiaan, jot-

ka luovat perustan hdnen identiteetilleen kehittdjana.

Tdd vois olla semmonen tehtdvd, joka annetaan jo heti siin koulutuksen alussa, ja
johon palataan sen koulutuksen kuluessa. Et onks se ydinviesti, jota haluat viedd
eteenpdin tyohyvinvoinnin kehittimisessd, on se edelleen sama, vai onks se muut-
tunut. (MMM)
Hallitusohjelmaankin kirjattu pyrkimys julkisten palvelujen digitalisointiin heijastui kehittdjien
pohdinnassa teknologian hyddyntdmisestd koulutuksen toteutuksessa ja sisdlloissd. Seitsemén kah-
deksasta haastatellusta nosti verkko-oppimisen, multimedian ja esimerkiksi Skypen kiyttaimisen

hyviksi keinoiksi tukea kurssin eri osa-alueita. Verkkopedagoginen osaaminen ja digityokalujen

hallinta yleensékin katsottiin osaksi Kaiku-kehittdjén asiantuntijuutta.
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Kaiku-kehittdjdlle vois enemmdn sitd puolta, et milld lailla sd saisit sen kerralla
vaikka videolle tai jonku harjotuksen, ei nyt aina tarvii kirjottaa siitd sdahképostii
tai mennd ite paikalle. (UM)

Toisaalta tdmmdset osallistavat tyopajat ja muut, niitd kannattaa kylld kokeilla
verkossa ehdottomasti, et mikd se oppiminen on. Ja tavallaan rohkeesti testata,
miten se ryhmd fasilitoituu verkossa, ja sitd kautta opettaa Kaiku-kehittdjille —
niille tulevillekin — niitd verkkopedagogisia juttuja. (VM)
Toisaalta kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen sekd vertaistuen merkitys painottui myos haas-
tatteluissa. Yhden informantin vastauksista selvisi hdnen kokeneen luottamuksellisten keskustelu-
suhteiden muodostumisen omassa koulutusryhméssddn haasteelliseksi; hédn olisi kaivannut enem-
mén strukturoitua tukea, ryhmékoon pienentdmisté sekd kahdenkeskistd vuorovaikutteisuutta kurs-
sin ldhitapaamisosioiden vélilld esim. Skypen vilitykselld kaikille ndkyvin Moodle-keskustelu-
palstan kdyttimisen sijaan. Aivan toisenlaisesta kurssikokemuksesta puhui sen sijaan kehittdja, jol-
la oli ollut mahdollisuus osallistua koulutukseen yhtd aikaa toisen samasta organisaatiosta tulevan
henkilon kanssa: hin kiitteli jérjestelyé erittdin hyvéksi ratkaisuksi vertaistuen kannalta. Muutamat
haastatellut kehottivat tiivistiméién yhteistyotd oman Kaiku-kummin eli kokeneemman Kaiku-ke-
hittdjdmentorin seké organisaation muiden Kaiku-kehittijien kanssa.

Yleisesti haastateltavien esittimét ryhméytymistd, vuorovaikutteisuutta ja vertaistukea kos-
kevat ideat vaihtelivat suhteellisen epamuodollisista aina kurssin rakenteisiin istutettuihin kéytin-
toihin. Ehdotettiin oman vuosikurssin kanssa myohemmin jérjestettivaa tapaamista ja kuulumisten
vaihtamista, tiivilmpdd sparrausta pienryhmissé, hallinnonalojen vélisen yhteistyon tiivistdmista
koulutuksen aikana ja kasvokkain vietetyn ajan korvamerkitsemisti sellaisiin harjoituksiin, jotka

todella vaativat sitd onnistuakseen.

Ehkd niitd semmosii, semmosta vertaistukee vois olla sielld. Mehdn jakauduttiin
vihdn hallinnonaloittain ryhmiin tai sen tyyppisesti. Et niin, ehkd niitten ryhmien
vdlilld vield se semmonen tiiviimpi tyéskentely. (LVM)
Tahan tutkimukseen tekeméni kourallinen haastatteluja heijastivat Valtiokonttorilla huomattua: ke-
hittdjat saapuvat koulutukseen hyvin erilaisilta taustoilta ja taitotasoilta. Ajankohtaisen tutkimuk-
sen hyddyntdminen ja tuominen tiiviimmin osaksi kehittdjdkoulutusta oli silti usean haastatellun
toiveissa. Kaiku-toiminnalta toivottiin uusimpien tuulien tuomista kehittdjien ulottuville, ja vaikka
koulutuksen pehmed ldhestymistapa tyShyvinvoinnin kehittdmiseen miellytti monia, myds kovien

faktojen, tilastojen ja tieteellisten ldhteiden esilletuomista kaivattiin.
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...on tirkeetd pysyy jotenkin, tai saada tavallaan se tieto siitd, et mikd on tdssd

hetkessd kaikkein tuloksellisinta ja eniten ajassa olevaa kehittdmistyon tekemisen

tapaa. (STM)
Kysyin haastatelluilta heidén ndkemyksidéin myds kurssin sisdlloisté ja kestosta yleensd. Sisdltdjen
muokkaamisen tarve kirvoitti jonkin verran kommentteja. Muutamat olivat kokeneet koulutuksen
teoriaosuuden sisdltdvin litkaa jo entisestddn tuttujen asioiden kertausta. Erds kehittéjistd ehdotti
ldhtotasoerojen kaventamista ennakkotehtdvien avulla, toinen taas kannatti kuivakoilta vaikuttanei-
den luentosiséltdjen siirtdmistd verkkoon. Kehittdjakoulutuksen suuntaaminen esimiehille ja johta-
jille miellytti kahta haastatelluista. Koulutuksen uudelleen jaksottaminen tiiviimmaéksi ja asiakoko-
naisuuksien selkeyttdminen uuden kehittdjdn ndkokulmasta kerdsi muutamia huomioita: kokoontu-
misten valit oli koettu hivenen pitkiksi.

Tédmainhetkiset osaamistarpeet olivat jokaisella informantilla hieman omanlaisensa: he nime-
sivit itseddn kiinnostaviksi aiheiksi mm. strategisuuden, tydsuojelun, yhdenvertaisuuden, tyossi
jaksamisen, voimaannuttavan valokuvauksen sekd markkinointi- ja myyntiosaamiseen liittyvét vai-
kuttamisen ja esittdmisen keinot. Kehittdjit halusivat kuitenkin painottaa, ettd Kaiku-toiminnassa
on turha 'keksid pyordd uudestaan', silld hyvii ja tarpeellisia, heidédn osaamistaan ja asiantuntijuut-

taan tukevia koulutuksia ja kursseja on heille tarjolla runsaasti eri 1dhteista.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessani on kartoitettu valtion organisaatioiden henkildstdjohtamisen tukena toimivien ke-
hittdjien kokemuksia ja havaintoja paivittiisestd tyoskentelystddn. Luvussa 3 esittelin erityisesti
toimijuuteen liittyvad teoreettista tutkimusta. Tdssd yhteenvetoluvussa tutkin analyysin tuloksia
suhteessa tutkimukseni pddpainopisteisiin: toimijuutta, identiteettid, sosiaalisia verkostoja ja orga-
nisaatiokulttuuria kisitteleviin teorioihin. Luvussa 6.1 késittelen kehittdjien tekemid huomioita
koulutuksesta transformatiivisen oppimisen viitekehyksessé. Tutkimuksen avainkasitteiksi noussei-
ta kehittdjien toimijuutta ja identiteettid tarkastelen luvussa 6.2. Luku 6.3 késittelee Kaiku-kehitta-

jien asemaa kehittdjdverkoston ja virastojen paikallisten organisaatiokulttuurien rajapinnassa.

6.1 Mita koulutuksella on annettavanaan?

Tutkimuksen kuluessa havaitsin, ettd kehittdjakoulutus tukee oppijoita Mezirow'n médritteleméan
transformatiivisen oppimisprosessin vaiheissa: he kertoivat seka siséisten ettd ulkoisten kehittimis-
kohteiden tarkentuvasta havainnoinnista ja tunnistamisesta, koulutuksen tarjoamasta tilaisuudesta
syventya reflektointiin, vuorovaikutuksen ja dialogin oivalluksia tuottavasta merkityksesta seka ta-
voitteellisesta, kdytdnnon toimin tapahtuvasta vaikuttamisesta tyOyhteisdissd ja organisaatioissa.
Oppimisprosessi jatkui koulutuksen paityttya kehittijatehtavissd toimimisen myo6td. Kuinka kehit-
tdjaksi kouluttautumisen transformatiivista luonnetta voitaisiin tukea entistdkin paremmin?
Muutamat haastatelluista ehdottivat reflektointia tukevan kirjoittamisen ottamista osaksi kou-
lutusta. Ohjaukselliselta kannalta timé voisi tukea myos kontekstitietoisuuden saavuttamista oppi-
misprosessissa. Vuosikurssilla 2016-2017 koulutusta edelsi organisaatiossa tehdyn ty6hyvinvointi-
tyon kartoittamiseen pyrkivéd ennakkotehtdvé, joka voisi toimia pohjana oppimispéiviakirjalle. Péi-
vakirjamaisen tyoskentelyn on lukuisissa tutkimuksissa osoitettu hyviksi tavaksi tukea ajatusten
kypsymista kisitteelliselld tasolla; muuten hiljaiseksi tiedoksi jddvid ajatusprosesseja voidaan kir-
joittamalla eksplikoida, tallentaa ja tuoda yhteisen keskustelun kohteeksi myds mydhempénd ajan-

kohtana. Eradssd haastattelussa nousi esiin luottamuksellisen keskusteluympériston puuttuminen
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lahitapaamisten vélilld: transformatiivisen oppimiskokemuksen onnistumiseksi reflektoivan dialo-
gin kdymiseen tarvitaan autenttista, mydtdeldvaa ja luottamuksellista ilmapiirid. (Taylor 2012, 8-
13.) Vaikka osallistavia menetelmid kdytetddn koulutuksessa jo nyt, olisi hyvd varmistaa, ettd ryh-
maytyminen todella onnistuu kaikkien kohdalla.

Kehittdjit hyotyivit osallistamisen ja vaikuttamisen taitojen kartuttamisesta sekd niitd kaik-
kia osa-alueita tukevien tyokalujen ja metodien haltuun ottamisesta koulutuksen kuluessa. Oppi-
maansa he soveltavat luodessaan ja ylldpitdessddn toimijuuttaan ja asiantuntijaidentiteettidén seka
itselleen ettd kotiorganisaationsa suuntaan. Kaiku-kehittdjdkoulutuksessa hyddynnetidén ndkemysti
ohjattavissa olevasta, strategisesta identiteetin rakentamisesta, jossa osuutta on niin yksilon kuin
ryhménkin tekemilld méérittelyilld (Alvesson 2010, 209, 212). Kaiku-kehittdjaverkoston jasenyys
on tyohyvinvoinnin kehittdjille merkittdvéaa paitsi koulutuksen aikana, my0s sen jélkeen: verkosto
antaa heille mahdollisuuden jatkaa reflektointia ja dialogia myds osana henkildkohtaista tydssé ke-

hittymistaan.

6.2 Kaiku-kehittdjyys toimijuutena ja identiteetting

Organisaation strategisen henkildstojohtamisen rakenteellisen ja systemaattisen tason takaa paljas-
tui Kaiku-kehittdjan merkitys tyoyhteison sosiokulttuurisella, osittain piiloisella ulottuvuudella.
Kehittdjan toimijuus ja kehittdjdidentiteetti ovat ratkaisevassa asemassa sithen ndhden, miten hén
onnistuu tehtidvissddn. Sosiaalisen vaikuttamisen lisdksi hén tuo ndkyviin ja kuuluviin organisaa-
tion tyohyvinvointiin liittyvdd kokemuksellista tietoa ja toimii organisaation diskurssissa linkkind
hallinnon strategisen henkilostojohtamisen kehittimisen maailmaan. Ty6hyvinvoinnin edistiminen
tarkoittaa kehittdjén tydssa yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen edistdmisté, aktiivista organisaa-
tiossa kéytdviin diskursseihin osallistumista, havaittuihin epdkohtiin puuttumista ja verkostojen
hyodyntdmisté, jotta Kaiku-kehittdjd voisi menestyksellisesti rakentaa tavoitteensa mukaista pa-
rempaa tydeldmaii yhteisolleen.

Yhteistoiminta tyOpaikoilla kompastuu usein virallisiin ja epdvirallisiin valtasuhteisiin seka
organisaatiossa vaikuttaviin, toisistaan eridviin tydkulttuureihin ja ammatillisiin rooleihin (Etela-
pelto et al. 2014b, 18). Kaiku-kehittdjin toimijuuden painopisteitd tdmén tutkimuksen puitteissa
olivat ty0hyvinvoinnin asiantuntijarooli, organisaation johdon tukeminen seki tyOyhteison sosiaa-
lisissa suhteissa ja verkostoissa tyoskentely. Asetelmaa voisi verrata esimerkiksi kolmeen eri johta-
misen alueeseen, joita on hyddynnetty aikaisemmin toimijuutta késittelevin empiirisen tutkimuk-

sen yhteydessi: nditd ovat johtajaidentiteetti, asiajohtaminen (management) ja ihmissuhdejohtami-
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nen (leadership) (kts. Hokké, Viahdsantanen, Paloniemi, Herranen & Eteldpelto 2014, 125). Kehit-
tdjdn toimijuutta suhteessa organisaatiossa kiytettivddn viralliseen, hierarkkiseen valtaan
kannattaa siten tutkimukseni perusteella tarkastella 1dhemmin.

Organisaatiokulttuurin epdvirallinen, kasautuva muokkaaminen yhteisid merkityksid ja tul-
kintoja uudelleen miirittelemélld tapahtuu usein muutaman toimijan tai pienen ryhmén toimesta
(Alvesson 2002, 180). Kaiku-palvelujen missio tavoitteellisen muutosjohtamisen tukena nikyy ke-
hittdjien arjessa esimerkiksi heidédn tarttuessaan fuusioiden ja resurssileikkausten johdosta heiken-
tyneen tyOyhteison ongelmakohtiin ja auttaessaan organisaatioitaan pddsemdin jélleen tasapai-
noon. Organisaatiossa johto toimii esimerkkiné henkildstolle kantaen ensisijaisen vastuun muutok-
sista, joita organisaatiokulttuurissa tapahtuu; kidytdnndssé johtajien suora vaikutus harvoin ulottuu
niitd pidemmidlle, joiden kanssa hdn on henkilokohtaisesti tekemisissd (Alvesson 2002, 107, 172;
Feldt, Huhtala & Lamséd 2012, 138). Koska Kaiku-kehittdjien perustehtdviksi on médritelty tyohy-
vinvoinnin johtamisen tukeminen, heilld on tarve osallisuuteen ja toimijuuteen tyOyhteison valta-
hierarkiassa.

Valtasuhteita voidaan pitdd luonteeltaan muuttuvina ja dynaamisina: yksilon valta méérittyy
sosiaalisten suhteiden vilitykselld, kun organisaation toimijat yhdessd tuumin myontavit tai kielta-
vit kédytetyn vallan perusteet (Mangen & Brivot 2015, 663). Kehittdjat kertoivat koulutuksen aika-
na tapahtuvasta kontaktien muodostamisesta johtoryhmén suuntaan, miki voidaan ndhdéd avaukse-
na aikaisemman roolin uudelleen miirittelemiseksi tydoyhteisdssad. Kehittdjakoulutuksen kdyminen
merkitsee koulutettavan henkilon oman toimijuuden ja identiteetin tietoista uudelleen maérittelya
Kaiku-kehittdjaverkoston jidsenyyden ja kollektiivisen identiteetin kautta niissd valtasuhteissa ja
-hierarkioissa, jotka ldpdisevit heiddn kotiorganisaationsa.

Tutkimukseni perusteella Kaiku-kehittidjdn toimijuus ei ole sellaisenaan luotavissa vain ke-
hittdjdkoulutuksessa; se perustuu Eteldpellon et al. (2014) kuvauksen tavoin hinen ammatillisen
identiteettinsd ja tydpaikan sosiokulttuuristen olosuhteiden viliseen vuorovaikutukseen (Eteldpelto
et al. 2014b, 22). Koulutus tukee kehittdjdidentiteettid sekd koulutukseen organisaationsa suostu-
muksella osallistuvan kehittdjin ammatillisessa roolissa, tyopaikan diskursseissa ja valtasuhteissa
tapahtuvaa muutosta. Kehittdjdn toimiessa uudessa tehtdvissdin hinen ammatti-identiteettiinsé si-
sdltyvit arvot ja motivaatiot kannattelevat ja ohjaavat hintd samalla, kun organisaation tyonjakoon,
ajankdyttoon ja tavoitteiden priorisointiin liittyvéd toiminta- ja johtamiskulttuuri saattaa vaikuttaa

hdnen toimijuuttaan rajoittavasti.
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Joidenkin kehittdjien tyonkuvassa organisaation ulkopuoliset verkostot voivat nousta tér-
keysjarjestyksessd sisdisten verkostojen hyodyntdmisen ja ylldpitdmisen edelle, jolloin kehittdjan
kaytettdvissd oleva oman tydyhteison sisdinen sosiaalinen pddoma on vidhdisempdi. Heikommin
oman tydyhteisonsé sisdlld verkostoitunut kehittéjd saattaa olla riippuvainen muutamasta organi-
saation virallisessa valtahierarkiassa vahvasta toimijasta. Tdma tekee hinet haavoittuvaiseksi tilan-
teessa, jossa keskeisissd valta-asemissa vaikuttavat henkilot saattavat vaihtua syysti tai toisesta,
silld hén joutuu muutostilanteessa neuvottelemaan toimijuutensa ehdot uudelleen. Youssef-Morgan
& Luthansin (2013, 155-156) mukaan toimijuus ja hallinnan tunne ovat vakaammalla pohjalla, mi-
kili ihminen tuntee pystyvyytta tasapuolisesti useilla eri eldménalueilla. Kehittdjan omalla eldmén-
tilanteella ja kokonaisvaltaisella hyvinvoinnilla on siten vaikutusta sithen, miten hidn kykenee vas-
taamaan ammatilliseen toimijuuteensa kohdistuvaan paineeseen.

Mm. Vihésantanen (2014) on esittinyt kysymyksen, mitéd tapahtuu yksiléiden jaksamiselle,
sitoutumiselle ja heiddn ammatti-identiteetilleen muutosvirran muuttuessa pikemminkin hydkyaal-
loksi (Véhdsantanen 2014, 129). Haastattelemani kehittdjistd yksi henkild oli tilanteessa, jossa
mahdollisuus vaikuttaa tydyhteison tulevaisuuteen oli paennut hénen késistdén; organisaatio oli
olemassa endd viliaikaisesti. Hin kertoi toisten kehittéjien kaikkoamisesta ympariltdén organisaa-
tiomuutosten myotd ja kuvasi omia tavoitteitaan 1dhinnd reaktiivisesti, sopeutumisen ja muutok-
seen vastaamisen kautta sen sijaan, ettd olisi ndhnyt itsensd muiden tavoin proaktiivisena vaikutta-
jana. Toimijuuden ja vaikuttavuuden ollessa niin merkittivd osa Kaiku-kehittdjand tyoskentelyd
tyonantajan kannattaisi pohtia, kuinka my6s heidén toimintaedellytyksistddn voitaisiin huolehtia.
Jos kehittéja jaa syysti tai toisesta yksin organisaation haasteiden kanssa, voi hin joutua kokemaan

ammatti-identiteettiddn murentavaa voimattomuutta.

6.3 Kaiku-kehittajat kulttuurien rajapinnassa

Kaiku-verkosto toimii organisaatiorajat ylittden virastojen vililld, ja silld ei ole varsinaista koti-
paikkaa. Kehittdjaverkosto voidaan kuitenkin nédhdd yhtendisend, tavoitteellisena entiteettiné, jota
ylldpidetddn ja koordinoidaan Valtiokonttorin Kaiku-palveluista kdsin. Tyohyvinvoinnin kehittédjien
kollektiivinen identiteetti ldpéisee eri hallinnonalat heiddn muodostaessaan niiden vélille lateraali-
sen verkoston. Vahva ja yhtendinen kulttuuri voi vihentdd sekd ohjauksen kustannuksia ettd sen
tarvetta (Harisalo 2008, 271). Organisaatioiden ja yhteisdjen tasolla ohjauksellisesta toiminnasta
on kyse kaikissa niissd yhteisesti sovituissa rakenteissa ja jérjestelmissd, joilla ohjauksen onnistu-

mista tuetaan, ja joiden avulla niitd voidaan tarkastella ja hahmottaa (Vehvildinen 2014, 15).
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Huolimatta siité, kuinka ihmisten vilinen yhteys alkujaan syntyy, sen myd6td heiddn ominai-
suuksillaan, arvoillaan ja sosiaalisella statuksellaan on tapana samankaltaistua: seura tekee kaltai-
sekseen (Kadushin 2012, 14). Kaiku-kehittdjd pédsee koulutuksen myd6téd jaseneksi kulttuurisesti
titviiseen, hintd uudessa roolissaan tukevaan Kaiku-kehittdjaverkostoon, jonka kautta hidn saa
sosiaalista pddomaa, kontakteja ja ohjausta valtion tyOnantajapolititkan mukaiseen tydhyvinvoin-
nin kehittdmiseen. Kehittdjdn tekemiin arvioihin ja tulkintoihin vaikuttavaa, kehittdjdidentiteettia ja
toimijuutta muokkaavaa vuoropuhelua hin kdy koulutuksen aikana Valtiokonttorin edustajien ja
muiden kouluttajien sekd vertaisryhménsé ja mentorinsa kanssa.

Koulutuksen paityttyd kehittdjat kuvaavat verkostoituneensa siind miérin, ettd monien ver-
taisryhmin jdsenten sekd oman mentorin kanssa saattaa muodostua pitkdaikainen ystdvyys- ja
sparraussuhde. Téastd viiteryhmaéstd he huomaavat 10ytivénsd samoin ajattelevia ja samanhenkisid
thmisid, mikd tekee yksilotasolla tuttavuudesta ja ystdvyydestd todenndkdisempéd: yhteiset piirteet,
normit ja arvot seké tuovat ihmisid yhteen ettd samankaltaistuvat vahvan ryhmén sisélld (Kadushin
2012, 18-19). Burt (2005) on kuitenkin todennut, ettd vaikka luottamuksen tdyttdma tihed verkosto
tekee eldmisestd monin tavoin mukavampaa, rakenteellisten aukkojen hyddyntdminen tuo myds
etuja uudistamalla sosiaalista piirid ja edistdimélld uusien ideoiden kehittdmistd (Kadushin 2015,
67). Kehittdjien asema Kaiku-verkoston ja samalla oman tydorganisaationsa jisenend asettaa hinet
asemaan, jossa hidn voi toimia vélittdjand eri verkostojen solmukohdassa ja edistdd innovointia
sekd viraston ettd kehittdjaverkoston suuntaan.

Miten yksinkertaista Kaiku-kehittdjien on siis edistdd hyvid kdytdntdjen levidmistd organi-
saatiosta toiseen? Arnkil & Spangar (2011) toteavat, ettd hyvistd kiytannoistd keskustellaan usein
kuin hyddykkeend, jota valmistetaan, varastoidaan ja jactaan. Kaytédntojen luomiseen ja yllapitdmi-
seen sekd niihin liittyvén paikallisten oppimisprosessien monimutkaisuus saattaa samalla unohtua.
Parempana vertauskuvana edelldmainitut tutkijat pitdvét ndytelmén kasikirjoitusta: hyvit kaytén-
not tuodaan eldmiin jakamalla roolit, harjoittelemalla, eldytymailld ja kokemalla ne tydyhteisossa.
(Arnkil & Spangar 2011, 184-185). Kehittdjdn kyky arvioida ja hyddyntdéd organisaationsa erityis-
piirteitd mahdollistavat hinelle kdytintojen soveltamisen paikalliseen toimintakulttuuriin, mutta
niiden esittelemisessd ja jalkauttamisessa hin tarvitsee vaikuttamisen ja fasilitoinnin taitoja.

Ty6hyvinvoinnin kehittimistoiminnan pohjana on managerialistinen ndkemys organisaatio-
kulttuurista hallittavissa ja johdettavissa olevana kokonaisuutena sen sijaan, etti se nihtéisiin orga-
nisaation leimallisena ominaisuutena, johon ei voida toimenpiteilld vaikuttaa (Alvesson 2002, 171;

Harisalo 2008, 272-273). Organisaatioille tyypilliset tulkinnat ja ideat johtajuudesta vaikuttavat

62



myos johtajiin itseensd, vaikka valtasuhteet maéritellddnkin epdsuhtaisessa diskurssissa (Alvesson
2002, 105, 120). Kaiku-kehittdjien kannalta viraston organisaatiokulttuuri voi toimia heidén tavoit-
teidensa vastaisesti: tyohyvinvoinnin kehittdmiseen kdytettdvissd oleva aika jaa esimerkiksi tyon
organisoinnin tai sisdllon priorisoinnin vuoksi vidhdiseksi. On mahdollista, ettd organisaation
sisdiset perinteet ja kdytdnndt ovat muotoutuneet toisenlaisen maailmankatsomuksen ympérille,
jolloin kehittdjien viestille ei johdon ja esimiesten toimesta annetakaan yhteisissd keskusteluissa ti-
laa (Alvesson 2002, 124-125).

Toisaalta juuri Kaiku-kehittdjdverkoston vahvuutena on sen pitkdn historian lujittama yhtei-
nen kulttuuri. Verkosto tarjoaa parhaimmillaan kehittdjén identiteetille turvasataman valtion orga-
nisaatiomuutosten keskelld, joissa toimijoiden vaihtumisen myd6td voidaan menettid toistuvuuden
kautta saavutetut vaikuttavuuden ja oppimisen edut (Sarkki & Niemeld 2015, 261). Kehittija saat-
taa joutua todistamaan hyvien tydkalujen ja kdytdntdjen katoamista omassa, myllerretysséd tyoyh-
teisdssddn, mutta hdn voi hakea apua ja tukea muutostilanteen hallintaan Kaiku-kehittdjaverkostos-
ta, johon hénelld on mahdollisuus ankkuroitua sille tyypillisen vahvan kollektiivisen sekd sosiaali-
sen identiteetin vélitykselld. Kannattaa silti huomioida, ettd tilanteessa, jossa kehittdjan toimijuus
on jo kérsinyt vaurioita, avun pyytdmisen kynnys saattaa kasvaa sosiaalisen pddoman mobilisoin-
tiin liittyvén velvoitteisuuden vuoksi (Koivuméki 2008, 79-80; Véahdsantanen 2014, 131). Uupu-
muksen kynnykselld tydskentelevin henkilon voi olla vaikea sitoutua vastavuoroisuuden mentali-

teettiin.
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7 POHDINTA JA TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Tutkimustulosteni perusteella on aiheellista pohtia, millaiset edellytykset kehittdjilld on yllapitaa
ammatillista toimijuuttaan ja kehittdjdidentiteettidén, jotta he voisivat vaikuttaa organisaatioissaan
Kaiku-toiminnalle asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Tutkimusraporttini lopuksi katsahdan vield
muutamiin seikkoihin, jotka koen tdrkeimmiksi prosessin kuluessa tekemikseni huomioiksi kehit-
tamistyon julkishallinnollisen kontekstin kannalta.

Kaiku-kehittdjdkoulutus myoétiavaikuttaa kehittdjdidentiteetin muodostumiseen ja tukee kehit-
tdjan kasvamista tyohyvinvoinnin asiantuntijaksi organisaatiossaan. Kehittdjdn perustehtivind ja
osaksi hidnen sisdisen motivaation ldhteinddn ovat tavoitteellisen, hallitun muutoksen aikaansaami-
nen sekd hallitsemattoman muutoksen kielteisten vaikutusten torjuminen. Tdssd onnistuakseen hén
tarvitsee sekd asiantuntijuutta etti vahvaa toimijuutta. Luvussa 7.1 pohdin tutkimuksessa tehtyja
16ydoksid alkuperdisen tutkimustehtdvin, kehittdjien arjen kehittdjakoulutukselle asettamien vaati-
musten, kannalta. Tutkimuksen luotettavuutta koskeva reflektointi sijoittuu lukuun 7.2. Jatkotutki-
mukseen kohdistuvat ajatukseni 10ytyvét alaluvusta 7.3. Luvussa 7.4 esittelen tutkimuksen tulosten
perusteella laatimani listan suosituksista Kaiku-kehittdjdkoulutuksen painotukselle ja kdytdnnon

toimenpiteille.

7.1 Nédkbkulmia kehittéjien toimijuuteen ja kehittdjakoulutukseen

Kehittdjien haastatteluissa toistuivat tiheddn maailman muuttumiseen ja organisaatiomuutoksiin
liittyvit teemat. Julkunen (2008) on esittényt, ettd tyontekijan ndkokulmasta ns. uuden tyon ehtoja
leimaavat organisaatioiden joustavuuspyrkimysten aiheuttama epdvarmuus ja tyosuhdeturvan heik-
keneminen: yhdessd globaalin kilpailutalouden myotéd tapahtuneen tydorganisaatioiden toiminta-
ympériston kansainvilistymisen kanssa sitd voidaan luonnehtia uusliberalistisen politiikan ajalle
tyypilliseksi kehitykseksi. (Schmidt 2012, 21-22, 26). Ammatillinen toimijuus joutuu uudelleen
punnittavaksi aina muutostilanteessa; sekd tyotehtdvien ettd tydympéristdjen muuttuminen aiheut-

tavat epdvarmuutta ja voivat uhata tyontekijan identiteettia (Eteldpelto et al. 2014b, 18; Mischenko
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& Day 2016, 223). Kaiku-kehittdjit toimivat muuttuvissa organisaatioissa, joissa heidén roolinsa ja
vaikutusvaltansa tunnustamista ei voi pitdd itsestddn selvind.

Julkishallinnon organisaatiot ovat kdyneet ldpi muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet syvéllisesti
niiden henkil6stdon; uuden julkisjohtamisen hengen mukaiset uudistukset ovat ldhenténeet julkisen
sektorin organisaatioissa tyOskentelevien kokemuksia yksityissektorilla tyoskenteleviin (Koivuma-
ki 2007, 9). Kuten suomalaisessa tyoeldmésséd yleisemminkin, johtamisen kehittiminen on julkis-
hallinnon organisaatioissa varsin ajankohtainen haaste (Hokké et al. 2014, 124). Eteldpelto et al.
(2014) toteavat, ettd riittdvat vaikutusmahdollisuudet tydssd ovat edellytys tydidentiteettien tuu-
naamiselle ja uudelleen neuvottelulle tydyhteisossd. Tydn ja organisaation kehittdiminen vahvan
toimijuuden kautta edellyttdd tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia ja kehittdmiskulttuuria tuke-
vaa johtajuutta. (Eteldpelto et al. 2014b, 27.)

Lahdesmien (2003) mukaan tulosjohtamisen tavoitteisiin mukautettua modernia byrokraattia
voisi luonnehtia innovatiiviseksi, sopeutumiskykyiseksi ja tuloskeskeiseksi osaajaksi. Palvelua ja
byrokratiaa yhdistdviin hybridiorganisaatioihin johtava uusi toimintalogiikka pakottaa uudet toi-
mintaperiaatteet valtion perinteikkaisiin tydyhteisdihin, joissa aikaisemmin siséistetyt toimintata-
vat, ajattelumallit ja identiteetit eldvit ja hengittdvit niissd tydskentelevissd ihmisissd. Moni virka-
miesidentiteetti on vaarassa joutua kiskotuiksi juuriltaan: uusia virkamieshyveitd ovat esimerkiksi
asiakaskeskeisyys ja joustavuus (esim. Virpi Einola-Pekkisen kolumni 19.12.2016). (Koivumaéki
2007, 60; Mangen & Brivot 2015, 661-662.) Kehittdjien yhtend tehtdvénd uudelleen miiriteltyjen
toiminta-ajatusten ja -ympéristdjen puitteissa on tukea tapahtuvia muutoksia ja lievittdd niiden epa-
toivottuja sivuvaikutuksia.

Tarkastellessani Kaiku-kehittdjyyttd ja kehittdjdkoulutusta ilmeni, ettd kehittdjien oman sisi-
sen motivaation ja heidén valtiotydnantajalta saamansa ohjauksen lisdksi my0s paikallistason orga-
nisaatioiden esimiesten ja johtajien asenteet vaikuttavat mahdollistavasti tai rajoittavasti kehittéjien
toimintaan. Erityisesti timd voi korostua organisaatiossaan yksin, ilman paikallista Kaiku-kehitta-
jien verkostoa toimivan kehittdjdn kohdalla. Jos hdnen asemansa organisaation komentoketjussa el
tue muutoksen aikaansaamiseen ja hallintaan liittyvdd legitimiteettid muun tyOyhteison silmissa,
organisaation virallista hierarkiaa edustavien henkildiden tuella neuvoteltu toimijuus on tdlldin si-
takin tirkedmpéd. Organisaation sosiaalinen rakenne ja kulttuuri voivat muuttua itsendisesti, toisis-
taan riippumatta (Alvesson 2002, 5). Toimintakulttuurin muutosta on turha odottaa ilman, etti

myos johtamiskulttuuri muuttuu (Pakkala 2011, 31; Silander, Rautiainen & Kostiainen 2014, 155).
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Varsinaisen siséllollisen ohjauksen kysymys on hyva nostaa myds esiin. Monet kehittéjét ko-
kevat Valtiokonttorin taholta saamansa ohjauksen yleisemmin valtiollisen HR-johtamisen tahtoti-
lan ndkyvidnd muotona. Omana kulttuurisena entiteettinddn tarkasteltuna Kaiku-kehittdjaverkosto
vahvistaa ja tukee jaettua kisitystddn hyvistd ty6hyvinvoinnin kehittdmisestd; asiantuntijoina ke-
hittdjat myos arvostavat tutkittua tietoa. Tutkimukseen haastatelluista kehittdjistd useat painottivat
sekd omaa ettd tyOyhteisonséd akateemista taustaa ja muutamat heisté ilmaisivat suoraan toivovansa
kiinteampad yhteyttd Kaiku-kehittdjdverkoston kautta tarjotun sisdllon ja viimeisimmén tyohyvin-
voinnin kehittdmiseen liittyvén tieteellisen tutkimuksen vililld. Kaiku-yhteison vélittimaé tietoa,
kuten verkkosivuja ja koulutukseen liittyvid materiaaleja, onkin hyva ajoittain tarkistaa ja péivittda
viitteineen.

Kehittdjien vaikuttavuutta voitaisiin tukea valikoimalla koulutuksiin tulevat kehittdjat jo val-
miiksi virastojen virallisessa hierarkiassa vahvoista toimijoista, esimiehistd ja johtajista, tai vaihto-
ehtoisesti vahvistamalla kehittdjien neuvotteluasemia organisaatioiden diskursseissa. Jdlkimméainen
voisi tarkoittaa valtion yhteisen, ty0hyvinvointiin ja johtamiskulttuuriin liittyvén vision ja arvopoh-
jan kirkastamista sekd niiden voimakkaampaa viestimisté siten, ettd kehittdjdt voisivat paikallista-
solla tukeutua vahvemmin yhteisen tyonantajan julkilausuttuihin arvoihin ja saada sitten vipuvoi-
maa oman toimijuutensa tueksi. Arvoristiriitojen minimointiin julkishallinnon organisaatioissa
kannattaisi kiinnittdd huomiota laajemminkin tyohyvinvoinnin edistimisen ndkokulmasta (Huhta-
la, Feldt, Ldmsd, Mauno & Kinnunen 2011, 244).

Kahden kehittdjan yhtdaikainen osallistuminen koulutukseen samasta organisaatiosta luo
pohjan heididn omalle, paikalliselle verkostolleen; se my0s lisdé saatavilla olevaa, tydskentely-ym-
paristOn erityispiirteet tuntevaa vertaistukea omalta osaltaan ja voi vahvistaa kehittdjien toimijuutta
ja vaikuttavuutta tyoyhteisossa. Kaiku-kehittdjat kayvét 14pi useita kuukausia kestdvén, monipuoli-
sen ja heiddn hyviksi kokemansa koulutuksen, joka seki antaa heille evédt tydhyvinvoinnin asian-
tuntijana toimimiseen ettd tukee heidén tarvitsemansa jalansijan saavuttamista organisaatioissa, joi-
den tyShyvinvointia heidédn on tarkoitus kehittdd. Noin 600 koulutetusta henkildstd hieman yli puo-
let tyoskentelee edelleen tyohyvinvoinnin kehittimisen parissa. ValtiotyOnantajan kannattaisi
omalta osaltaan huolehtia siitd, ettd koulutuksen saaneet kykenisivdt hyddyntdmaién sitd mahdolli-
simman hyvin ja toimimaan vaikuttavasti organisaatioissa mahdollisimman laaja-alaisesti ja pit-

kéaan.
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7.2 Tutkimusetiikka ja luotettavuus

Tom Wengraf toteaa, ettd laadullisen tutkimuksen helmasyntind on heikko teoriasidonnaisuus. Ole-
tamme tutkijoina liian helposti, ettd haastattelu avaa meille mutkattomasti ikkunan sellaisiin psy-
kologisiin ja sosiaalisiin todellisuuksiin, jotka kelpaavat objektiivisiksi todistajanlausunnoiksi tut-
kimistamme aiheista. (Wengraf 2001, overview.) Tutkimukseni on kasvatustieteellinen, akateemi-
nen opinndytety0d, jonka tarkoitus oli samalla tuottaa kdytdnnon kehittimistydssd hyddynnettavai
tietoa entisen tyonantajani kayttoon. Vaikka olen pyrkinyt sédilyttiméén tutkijan riippumattoman ja
neutraalin suhtautumisen ilmiodn, on varmaa, ettd omat arvoni ja aikaisempi ymmarrykseni sen tii-
moilta ovat vaikuttaneet esimerkiksi teoreettista ldhestymiskulmaa mairitteleviin valintoihini sekd
varmasti myds aineiston pohjalta tekemiini tulkintoihin.

Sisédllonanalyysi aineiston kasittelymenetelménd voi johtaa jérjestetyn aineiston esittimiseen
tutkimuksen tuloksina, jolloin aidot johtopddtokset jadvét puuttumaan. Empiirisen tutkimuksen ra-
portoinnissa aineiston keruuta ja analyysia painotetaankin juuri siksi, ettd lukijan olisi mahdollista
arvioida itse tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta. (Salo 2015, 166, 171; Tuomi & Sarajarvi
2013, 21, 103.) Tutkijan oma refleksiivisyys ja avoimuus roolistaan, tunteistaan ja kokemuksistaan
tutkimuksen aikana helpottavat myds luotettavuuden arviointia, silld ne kertovat hédnen omasta
osallisuudestaan tutkimuksen tulosten ja siind esiintyvien tulkintojen syntymiseen (Lindh 2015,
39). Epédonnistuneiden tai harhaan johtaneiden tulkintojen kirjaaminen on myo0s suositeltavaa
(Alasuutari 2010, 237). Olen tistd syystd raportoinut tutkimuksen kulun erityisesti menetelméin
liittyvdn prosessin suhteen mahdollisimman tarkoin.

Kirjoittamalla aiheesta tutkija tekee tutkimuksen kohteesta todellisuutta, joten tutkimuksen
tekemiseen liittyy vahvasti myds eettinen ulottuvuus (Salo 2015, 183). Y16s kirjaamistani ensivai-
kutelmista heijastui kehittdjien ldammin suhtautuminen Valtiokonttorin Kaiku-palveluiden kehitys-
paallikoihin; haastattelun lopuksi erds informantti mainitsi jopa keskustelleensa haastattelun sisl-
16sté heistd yhden kanssa tuona samaisena aamuna paikallisjunassa. Myds kysyessdni lopuksi nau-
hoituksen vield jatkuessa, olisiko jotakin vield jadnyt sanomatta tai lisdttdviksi, muutamat haasta-
tellut halusivat ldhettdd kiitoksensa tai terveisensd Valtiokonttoriin.

Miksi terveisilla olisi erityistd merkitystd? Tutkimustehtdviani liittyi kehittdjien tyon Kaiku-
koulutukselle asettamien vaatimusten kartoittamiseen; se ei pyrkinyt ottamaan kantaa kehittéjétoi-
minnan jatkamiseen tai resurssointiin, vaan ainoastaan peilaamaan sen nykyisyyttd virastoissa.

Kiittely saattoi kielid kuitenkin siitd, ettd ainakin muutamat informanteista olettivat haastattelujen
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paétyvén lopulta Kaiku-toimintaa koordinoiville henkildille, vaikka tutkimuseettisesti aineiston ja-
kaminen ulkopuolisille ei tietenkddn olisi ollut hyvéksyttavaa.

Aaltonen & Hogbacka korostavat Mazzein (2009) ndkemystd, jonka mukaan tutkijan rooliin
kuuluu my0s haastateltavien kuunteleminen siltd kannalta, mitd he mahdollisesti jattdvét sanomatta
(Aaltonen & Hogbacka 2015, 21). Aineistossa ei esiintynyt lainkaan kritiikkid Valtiokonttorin tai
Kaiku-verkoston toimintaa kohtaan, ja myos kehittidjakoulutusta kohtaan esitetty kritiikki oli suu-
rimmaksi osin samanaikaisilla kehuilla pehmennettyd tai epdsuoraa. Lindh (2015, 53) varoittaa
kulttuurin tutkimisesta ainoastaan haastattelujen vélitykselld, silld hdnen mukaansa haastateltavat
saattavat vain toistella yleisesti hyvéksyttyjd asioita tai kaunistella omaa toimintaansa sen mukai-
seksi, mitd ajattelevat haastattelijan odottavan.

Informanttini suhtautuivat kylldkin kriittisesti havaitsemiinsa toimintaympariston epakohtiin
sekd tyOyhteison ettd valtion tasolla, vaikkakin muutamat olivat siind hyvinkin varovaisia ja toivat
mielipiteensd esiin huolellisesti verhottuna. Useimmat ottivat puheeksi omia epdmukavuusaluei-
taan ja kehittymistarpeitaan sekd pohtivat aktiivisuuttaan verkoston toiminnassa varsin realistisesti.
Haastattelujen perusteella en kokenut heiddn pyrkineen erityisesti idealisoidun kuvan esittimiseen,
mutta kyseessd voi toki olla tutkijan oman késityksen projektio tutkittavaan aiheeseen, johon tiysin
ilmidstd riippumaton ulkopuolinen havainnoitsija suhtautuisi eri tavoin. Tdmén tutkimuksen puit-
teissa, kokemattomana kéyttimédni menetelmén suhteen ja Valtiokonttorin Kaiku-palveluissa tyo-
harjoitteluni tehneend, myonndn oman esiymmaérrykseni tasosta irroittautumisen tuntuneen alkuun
vaikealta.

Empiirisen tutkimusprosessin kuluessa tehtyjd havaintoja ei voida pitdd sellaisinaan 'tuloksi-
na'; ne ovat vain suuntaviittoja tulkinnalle sen teoreettisen viitekehyksen piirissd, joka tutkimuk-
seen on valittu (Alasuutari 2010, 60). Tulkintavaiheessa pyrin aineistoldhtdisen, induktiivisen péét-
telyn edellyttimiseksi olettamaan, ettd haastatteluni olivat riittdvén luotettavasti nauhoitettuja ja lit-
teroituja, joten informanttien kertomaa voitaisiin pitdd todenmukaisena kuvauksena heidén koke-
muksistaan (Tuomi & Sarajéarvi 2013, 96; Wengraf 2001, 6).

Haastatteluja jarjestiesséni, tehdesséni ja késitellesséni pyrin pitiméén kiinni korkeasta tutki-
musetiikasta ja kommunikoimaan sen selkedsti my0s mukaan suostuneille kehittdjille. Painotin
heiddn esiintymistdéin nimettdmind ja lainaavani heitd vain hallinnonalan tunnuksella merkittyna.
Haastatteluiden litteroinnin toteutin erittdin sanatarkasti, jittden pois vain yleisimmat tdytesanat
sekd omista ettd informantin vuorosanoista. Sisdllonanalyysissa, tutkimustulosten raportoinnissa ja

johtopaitdksissé pidin alkuperdiset litteroinnin jatkuvasti késilld, jotta en tulisi siirtdneeksi jotakin
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lausetta tai ilmaisua sellaiseen asiayhteyteen, joka viiristdisi haastateltavan viestid. Valitsemaani
tutkimusotteeseen kuuluu tulkinnallisuutta, mutta en missdén vaiheessa tietoisesti syrjiyttinyt
haastattelun kokonaisuuden kautta syntyvad intuitiota siitd, mitd haastateltava oli tarkoittanut.

Wengraf viittaa sosiologiassa kiytdssd olevaan triangulaation periaatteeseen, jonka mukaan
jokaista keskinkertaisenkin mutkikasta teoreettista konseptia tukemaan pitéisi aineistosta 10ytéa va-
hintddn kolme empiiristd indikaattoria. Haastattelujen siséltimé todistusaineisto on puutteellista,
silld teorian ja empirian valilld on vain saumattomasti argumentoiden ja perustellen ylitettdva kui-
lu. Informanttien puheenvuorojen esittdminen luotettavana evidenssind haastattelutilanteen ulko-
puolisesta todellisuudesta voi herdttdd vastustusta tiedeyhteisossd. (Wengraf 2001, 54, 59.) Aineis-
ton validiteettiin vaikuttavat my0s litterointikdytdnnot: analyyttisen ldpindkyvyyden lisdksi tulkin-
nat pitdd voida kiinnittdéd aineistoon. Litterointi on kuitenkin aina tutkijan omien valintojen tuotos
ja ikddn kuin pelkkd raapaisu koko vuorovaikutustilanteesta, joten sitd voidaan pitdd periaatteessa
aina epdtdydellisend. (Nikander 2010, 257.)

Kysymys siitd, missd méérin tutkimuksen tulokset ovat yleistettdvissa kaikkiin Kaiku-kehit-
tdjind toimiviin, vaatii myos tarkastelua (Alasuutari 2010, 188). Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioitaessa voidaan kiinnittdd huomiota sithen, miten hyvin se onnistuu paikallisessa, koh-
teena olevaan empiiriseen aineistoon pétevissd selittimisessd. Tdsséd auttavat kdytetyn selitysmal-
lin sisdinen loogisuus ja koherenssi. Laadullisin menetelmin toteutetussa tutkimuksessa tavoitteena
ei ole tulosten yleistiminen ja soveltaminen laajempaan joukkoon; jos tarkoituksena on ollut erityi-
sesti jonkin heikosti tiedostetun tai tunnetun ilmidn valottaminen ja tekeminen nékyvéksi, yleistet-
tdvyyden kysymys on vihemmaén relevantti. (Alasuutari 2010, 190.) Olen tutkimuksessani pyrkinyt
pitdmadn mielessini kdyttdmini metodin mahdollisuudet, mutta samalla pysymaéén tietoisena myds

sen rajoituksista.

7.3 Ajatuksia jatkotutkimuksesta

Olen tarkastellut tutkimuksessani tydohyvinvoinnin kehittdjid aikuiskasvatuksellisesta nakokulmas-
ta, erityisesti muuttuvan ammatti-identiteetin ja toimijuuden tutkimuksen kannalta. Tutkimuksen
kuluessa ja sen péitteeksi olen kohdannut useita mietityttiméén jadneitd kysymyksid. Kiinnostavaa
olisi tutkia esimerkiksi koulutukseen osallistuvien ja kehittijdrooliin astuneiden psykologista ja so-
siaalista pddomaa suhteessa heiddn toimijuutensa toteutumiseen. Onko sellaisia, timén tutkimuk-
sen tavoittamattomiin jadvid tekijoitd, jotka liittyvit kehittdjien vaikutusmahdollisuuksiin organi-

saatioissa? Onko aikaisemmalla johtamis- tai esimieskokemuksella ratkaiseva vaikutus sille, kyke-
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neekd tyohyvinvoinnin kehittdjd ottamaan oman paikkansa organisaatiossa, vai antaako peda-
goginen tausta tai kokemus kenties paremmat evadt tyohyvinvoinnin kehittimiseen?

Haastateltavistani neljdlla kahdeksasta oli kokemuksen tai opiskelujen kautta kerrytettyd pe-
dagogista osaamista. Tutkimuksessa suuri osa informanteista kertoi Kaiku-kehittdjaverkostolta saa-
mastaan tuesta ja koulutuksessa tapahtuvan ryhméytymisen merkityksesti heidén tulevan vertais-
verkostonsa kehittymiselle. Missd suhteessa koulutuksen jdrjestdjien kannattaisi painottaa verkos-
toitumisen, vaikuttamisen ja osallistamisen taitoja? Milld tavoin myds niilld osa-alueilla voitaisiin
hy6dyntdd uusien oppimisympéristdjen ja -teknologioiden tarjoamaa joustavuutta ja opiskelijaldh-
toisyytta?

Kaiku-kehittdjyyttd makrotasolla, valtion strategisen henkildstdjohtamisen kdytdntond tar-
kasteltaessa herdd kysymys siitd, toteutuuko tyéhyvinvoinnin kehittdjien mukanaan tuoma hyoty
tasaisesti julkishallinnossa. Onko olemassa yleisid koulutuksen tai osaamisen piivittdmisen tarpei-
ta, jotka tulevat esiin esimerkiksi vain kehittdjien hallinnonalakohtaisessa tarkastelussa? Tdmai tut-
kimus kosketti vain kahdeksaa hallinnonalaa, ja niiden tasolla tapahtuvan toiminnan erityispiirteet
jaivét laajalti pimentoon. Kaiku-kehittdjitoiminnan perusteellisempi, valtion organisaatioita lapi-
leikkaava kartoittaminen voisi siten olla toiminnan kehittdmisté ajatellen aiheellista. Pitkittdistutki-
mukselle voisi olla omanlaistaan tarvetta, silld sen avulla pédstiisiin kiinni pitemmén ajanjakson
kuluessa tapahtuviin muutoksiin, jotka voisivat kiinnostaa my0s valtiollista tyGnantajaa.

Kuinka pitkdédn kehittijat pysyvét kehittdjaroolissaan, ja mistd syystéd he siirtyvét pois tyohy-
vinvoinnin kehittdmiseen liittyvistd tehtivistd organisaatioissa? Missd ovat ne kehittdjiksi koulute-
tut, jotka eivit endd tyOskentele ndissd tehtdvissd, ja hyodyntddko tyonantaja heiddn kehittimisen
aikana kertynyttd osaamistaan, ehké verkostojaankin, jossakin toisessa muodossa? Miten tihedt or-
ganisaatiomuutokset ndkyvit kehittdjien identiteetin ja roolin kehittymisessa pitkalld aikavalilla, ja
mika suojaisi heitd muutosten haitallisilta vaikutuksilta tilanteessa, jossa heiddn vahvaa toimijuut-
taan ja aktiivista osallistumistaan muutoksen hallintaan tarvitaan kipeésti?

Strategista henkilostdjohtamista késittelevéssa tutkimuksessa oletetaan usein, ettd hyva hen-
kilostdjohtaminen hyddyttdd niin organisaatiota kuin tydntekijoitdkin; tydeldman suhteiden tutki-
muksessa puolestaan johdon ja henkildston etujen katsotaan olevan osittain ristiriidassa keskendan
(Schmidt 2012, 25). Kaiku-kehittdjit tydskentelevét juuri siind rajapinnassa, jossa ndmd ristiriidat
ilmenevit. Koulutuksen ja Kaiku-toiminnan perimmadiset tavoitteet huomioiva kriittinen tutkimuk-

sellinen ldhestymistapa voisi nostaa niakyviin niitd hankalia rooliodotuksia ja jénnitteitd, jotka saat-
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tavat vaikuttaa kehittdjind toimivan henkilon omaan ty0hyvinvointiin ja myd&tivaikuttaa pois

tehtavistd siirtymiseen.

7.4 Suositukset Kaiku-kehittajakoulutukselle

Tutkimukseni perusteella ehdotan seuraavia kuutta kehittdjien toimintaedellytyksid tukevaa tavoi-

tetta kehittdjdkoulutuksen suunnittelussa huomioitaviksi:

I. vaikuttamisen harjoitteleminen,

2. verkostoitumisen tukeminen,

3. reflektoinnin vahvistaminen,

4. opiskelusiséltdjen ajankohtaisuuden tarkistaminen
5. toiminnallisuuden lisddminen ja

6. osallistujien 1dhtotasoerojen tasaaminen.

1. Vaikuttamisen harjoitteleminen

Tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd vahva toimijuus ja kyky vaikuttaa ovat Kaiku-kehittéjén paivittiisen
toiminnan ytimessd. Ty0hyvinvoinnin kehittdmistyossd valttdiméttomid osallistamista, fasilitointia
ja vaikuttavia viestintékeinoja voitaisiin harjoitella koulutuksessa nykyistd laajemmin esimerkiksi
pienryhmissé sekd vierailemalla seuraamassa harjaantuneempien kehittéjien toimintaa.

Kehittdjian saattaminen yhteen organisaationsa johdon edustajien kanssa on térkeis, silld hin
tarvitsee heidin tukensa ja hyviksyntédnsé tyolleen: tunnistettu ja tunnustettu hyodyllisyys organi-
saatiolle antaa hdnen toimilleen ja aloitteilleen legitimiteettid, jota hdnelld ei virka-asemansa puo-
lesta valttaimattd ole. Koulutuksen sitominen vield nykyistd tiiviimmin organisaation tarpeisiin ja

tavoitteisiin olisi siten perusteltua.

2. Verkostoitumisen tukeminen

Vertaistuki ja yhdesséd kdytivit keskustelut ovat tirkeitd koulutuksen osa-alueita, silld ne tukevat
kehittédjdksi kasvamisen transformatiivista ulottuvuutta. Kehittdjien yhteisollisyys on heille sosiaa-
lisen pddoman ldhde ja identiteettityon véline. Vertaistuen saaminen kannattaa varmistaa huolehti-
malla ryhméytymisprosessin tasapuolisesta onnistumisesta pienryhmissé seké kehittdmalld oppijoi-
den mahdollisuuksia keskindiseen vuorovaikutukseen ldhitapaamisten vélilld. Tadmé voisi tapahtua

esimerkiksi yhteistoiminnallisuutta tukevia teknologioita tai sovelluksia kdyttamalla.
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Kaiku-kehittdjien yhteisty6td hdnen hankkimansa Kaiku-kummin sekd muiden, kokeneem-
pien kehittdjien kanssa koulutuksen aikana ja sen jdlkeen voitaisiin tiivistdd entisestddn. Kynnys
Kaiku-kehittdjadverkostosta saatuun tukeen ja osallisuuteen myods koulutuksen padtyttyd on tehtiava
mahdollisimman matalaksi varmistamalla, ettd viestinndssd kéytetyt alustat ja vélineet ovat kaik-

kien ulottuvilla.

3. Reflektoinnin vahvistaminen

Tutkimuksen perusteella yksi Kaiku-koulutuksen tarkeimmista tehtdvistd on auttaa kehittdjdidenti-
teetin ja kehittdjin toimijuuden muodostamisessa; itsereflektoinnilla on prosessissa merkittdva
osuus. Reflektoinnin tukena voitaisiin kdyttdd oppimispéivékirjaa tai vastaavaa, joka antaisi kehit-
tdjan identiteettityOlle my0s ajallisen ulottuvuuden. Vuosikurssilla 2016-2017 kaytettyd kehittdjan
ja hdnen organisaationsa tilannetta kuvaavaa ennakkotehtdvad voitaisiin kdyttdd pohjana tehtivin
muotoilussa.

Uuden kehittdjan on tarve oppia havainnoimaan ja reflektoimaan kotiorganisaationsa tyohy-
vinvoinnin kehittdmiskohteita. Koulutuksen alkuun tai sen ennakkotehtdviksi sopisi organisaatios-
sa tehtavd, tyohyvinvoinnin alkutilannetta kartoittava tehtdvé, joka voisi hyodyntdd luotettavia ja
testattuja mittareita. Kartoitusten avulla kehittdja saa kokonaiskuvan niistd ydinviesteisti ja tavoit-

teista, joihin hidnen kannattaa juuri omassa organisaatiossaan keskittya.

4. Opiskelusisiltojen ajankohtaisuuden tarkistaminen

Haastatellut kehittéjét arvostivat ajankohtaista tutkimustietoa ja uusimpien menetelmien ja tyoka-
lujen hallintaa. Opiskeltavien materiaalien ajankohtaisuus ja faktuaalisuus sekd uusimman tilasto-
ja tutkimustiedon soveltaminen tukevat kehittdjéan asiantuntijuutta. Verkkopedagogiset ja digitaidot
ovat hinelle hyddyksi tehtdvassdén.

Kaiku-kehittdjakoulutuksen sisiltojen liiallista pédllekkéisyyttd muiden kehittdjille tarjolla
olevien moninaisten opintojen ja kurssien kanssa kannattaa kuitenkin valttdd. On hyodyllistd pitad
mukana vain ne ty6hyvinvoinnin kehittimistyon kannalta olennaiset menetelmaét ja erityispiirteet,
jotka tekevit koulutuksesta arvokkaan nimenomaan valtion tydorganisaatioiden kannalta ja tukevat

niille yhteistd tyonhyvinvoinnin viestid.
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5. Toiminnallisuuden lisiiminen

Kehittdjaverkostoon kohdistuu odotuksia nykyistd innovatiivisemmasta toiminnasta, ja hyvien kay-
tdntdjen levidmistd haluttaisiin tehostaa. Kaiku-kehittdjakoulutuksen siséltimét ryhmaytymistd ja
kehittdjdverkostoon sosiaalistumista edesauttavat elementit voisivat olla pohjana koulutuksen myd-
td luodulle turvalliselle ilmapiirille, jossa uusien kdyténtdjen luomista ja jalkauttamista harjoiteltai-
siin yhdessa.

Haastateltavat arvostivat toiminnallisia harjoituksia ja kokivat ne hyodyllisiksi. Lahiopetus-
paivat kannattaa sekd opiskelun mielekkyyden vuoksi ettd kustannusten hallitsemiseksi omistaa
oppijan fyysistd ldsnéoloa vaativille opintosisdlloille, jotka palvelevat sekd ryhméytymista ettd yh-
teistoiminnallista ja kokemuksellista oppimista. Nykyisistd luentosisdlloistd voidaan koota verkos-
sa opiskeltavia kokonaisuuksia. Koulutuksessa voitaisiin soveltaa esimerkiksi flipped classroom

-asetelmaa.

6. Osallistujien l1ahtotasoerojen tasaaminen

Haastatteluissa ilmeni, ettd tyohyvinvoinnin substanssiin liittyvien opintosisédltdjen sopeuttaminen
uuden kehittdjin aikaisempaan taitotasoon olisi tirkedd koulutuksen mielekkyyden kannalta. Verk-
ko-oppimisen hyddyntdminen antaisi runsaasti mahdollisuuksia yksildidymmille opiskelupoluille.
Tilannetta kannattaa tarkastella laajemmassa, yhtendisen henkilostdjohtamisen kontekstissa: jos
ty6hyvinvointikoulutukselle on sellaisenaan olemassa tarve, voidaan tyohyvinvointisisillot erottaa
omaksi verkossa opiskeltavaksi kokonaisuudekseen. Varsinainen kehittdjdkurssi muodostaisi

tdlloin harvemmalle joukolle suunnatun jatko-osan.
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Liite 1(1)

Teemahaastattelurunko

“Millaisia ovat valtion tyohyvinvoinnin kehittdjien tyon vaatimukset Kaiku-
kehittdjdkoulutukselle?”

[Lammittelykysymyksid: Milloin kévit Kaiku-kehittdjakoulutuksen? Nykyinen tyopaikka,

tyotehtdva ja -nimike? Esimiesasema? Virkavuosien maird yhteensa ja nykyisessa
tehtavassi?]

Teema 1 - Millaisena nayttaytyy Kaiku-kehittijini toimivan oma kehityskaari?
1A. Kerro koulutus- ja ty6historiastasi.

1B. Kerro, mikd motivoi sinua toimimaan kehittdjana.

Teema 2 - Misti kehittijien tyo koostuu ja millaisia haasteita, onnistumisia ja kehittimiskoh-
teita he kohtaavat?

2A. Kerro esimerkkien avulla kdytdnnon tyotehtivistisi kehittdjana.

2B. Yhteenvetona edellisestd, millaisia kehittidjan haasteesi ja onnistumisesi ovat
luonteeltaan?

2C. Kuvaile omaa kehittdjén roolissa toimimistasi osana tydyhteisdsi toimintaa.

2D. Kuinka kehittdmistyé on muuttunut?

Teema 3 - Mita kehittajit odottaisivat nyt koulutukselta nykyisen tyonsi tueksi ja millainen
koulutus olisi hyodyllisti koko tyoyhteison kannalta katsottuna?

3A. Kuvaile, miten kdymasi Kaiku-kehittidjakoulutus vaikutti tyoskentelyysi kehittijana.

3B. Kuvaile suhdettasi Kaiku-kehittdjédverkostoon ja sen hyddyntdmiseen tyOyhteisosi
kehittdmisessa.

3C. Kerro, millainen olisi 'unelmiesi' kehittdjakoulutus, jos sinulla olisi mahdollisuus
osallistua sellaiseen juuri nyt.
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Liite 2(1)

Teemahaastattelurunko apukysymyksineen

[Lammittelykysymyksid: Milloin kévit Kaiku-kehittdjakoulutuksen? Nykyinen tyopaikka,
tyotehtdva ja -nimike? Esimiesasema? Virkavuosien maird yhteensi ja nykyisessa
tehtavassi?]

Teema 1 - Millaisena nayttiytyy Kaiku-kehittijiné toimivan oma kehityskaari?

1A. Kerro koulutus- ja tydhistoriastasi.

1. Millainen tyohistoria ja koulutustausta sinulla on?

2. Erotatko tydhistoriassasi vaiheita, kddnnekohtia, erityisid uuden oppimisen tai oivaltamisen
hetkid?

3. Miten ja missd vaiheessa kehittdmistehtidvit ovat tulleet osaksi tyotési?

4. Miksi hakeuduit (miten paddyit) juuri nykyisiin tehtiviisi?

5. Millaisen organisaation kehittdja olet? (koko virasto, joku yksikkd, alue, tiimi,

esimiestehtdvit tms.)

1B. Kerro, mikd motivoi sinua toimimaan kehittdjana.

Millaiset oivallukset ja oppimiskokemukset ovat viitoittaneet tietési kehittdjaksi?
Miké sinua motivoi ryhtymdin Kaiku-kehittédjaksi?

Millaista annettavaa sinulla on tydyhteisollesi?

Mitd kehittdjanid toimimisella on annettavana sinulle itsellesi?

Miten néet Kaiku-kehittdjdnd toimimisen suhteessa tulevaisuuteesi?

Millaisia tavoitteita sinulla on suhteessa organisaatiosi/yksikkdsi tydhyvinvoinnin
kehittamiseen?

7. Millaiseen kehittdmiseen haluaisit organisaatiosi kutsua?

A o

Teema 2 - Misti kehittéijien tyo koostuu ja millaisia haasteita, onnistumisia ja kehittiimiskoh-
teita he kohtaavat?

2A. Kerro esimerkkien avulla kiiytdnnon tyGtehtivistisi kehittdjana.
Millaisia kehittdmiskohteita tyonantajaorganisaatiossasi on? (mikd ongelma, tavoitteet, keta

mukana, mitd tukea, mitd vilineitd, mitd haasteita, mitd saavutuksia ja tuloksia, riittdako
osaaminen, tarvitseeko lisdvalmiuksia)
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Liite 2(2)

2B. Yhteenvetona edellisesté, millaisia kehittdjdn haasteesi ja onnistumisesi ovat luonteeltaan?

1.

Millaiset haasteet ovat tyypillisid omalle organisaatiollesi ja laajemmin toimialallesi?
Koetko voivasi vaikuttaa sithen, kuinka nditd haasteita tydyhteisossasi késitelldén ja niihin
vastataan?

Saatko esimichiltd, kollegoilta ja organisaation johdolta tukea haasteisiin tarttumisessa ja
palautetta onnistumisistasi?

Misti tiedit, ettd olet onnistunut?

2C. Kuvaile omaa kehittijin roolissa toimimistasi osana tydyhteisdsi toimintaa.

N —

Nonkw

Millaisissa verkostoissa teet tyoté ja keiden kanssa?

Koetko saavasi tukea esimieheltési, kollegoiltasi ja organisaatiosi johdolta kehittdjana
toimimiseen?

Millaisia odotuksia muilla tydyhteison jésenilld vaikuttaisi olevan sinua kohtaan?

Koetko aikaansaaneesi muutosta tydyhteisdssisi?

Miten kuvailisit rooliasi tydyhteisossési?

Sopiiko tydhyvinvoinnin kehittiminen hyvin osaksi muita tehtaviési?

Miten kehittdjdna toimiminen heijastuu muihin rooleihisi tydssé ja tyon ulkopuolella (esim.
vanhempana, harrastuksissa, yhteisoissi jne.)?

Onko kehittdjand toimiminen muuttanut sinua thmisend tai saanut sinua muuttamaan omaa
toimintaasi erilaisten yhteisdjen jasenend?

2D. Kuinka kehittdmistyd on muuttunut?

1.
2.

Kuinka kehittdmistyd on muuttunut sind aikana, kun olet sitd tehnyt?
Mika on télld hetkelld merkittdvin muutos ja haaste?

Teema 3 - Miti kehittajit odottaisivat nyt koulutukselta nykyisen tyonsé tueksi ja millainen
koulutus olisi hyodyllisti koko tyoyhteison kannalta katsottuna?

3A. Kuvaile, miten kdiymési Kaiku-kehittijdkoulutus vaikutti tyoskentelyysi kehittéjéna.

Millaisia tyokaluja sait, verkostoiduitko, vahvistuiko identiteettisi?

3B. Kuvaile suhdettasi Kaiku-kehittijdverkostoon ja sen hyddyntdmiseen tydyhteisdsi

kehittdmisessa.
1. Millaisia odotuksia tai toiveita sinulla on verkostoa kohtaan?
2. Koetko saavasi Kaiku-verkostosta tukea arjen tyohosi?
3. Haluaisitko olla aktiivisempi osallistuja ja mikd edesauttaisi tata?
4. Tukeeko verkosto oppimistasi ja kehittymistdsi asiantuntijana?
5. Kuinka Kaiku-kehittdjaverkostoa voisi ndhdidksesi hyodyntdé uusilla tavoin koulutuksessa ja

sen jilkeen?
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3C. Kerro, millainen olisi 'unelmiesi' kehittijdkoulutus, jos sinulla olisi mahdollisuus osallistua
sellaiseen juuri nyt.

1.

(98]

o

Liite 2(3)
Mik4 saisi sinut 'ehdottomasti' osallistumaan kurssille?
Mitka aihealueet olisivat juuri nyt ajankohtaisia ja mielekké&itd 1) omia osaamistarpeitasi, 2)
tyOyhteisoési ja 3) organisaatiotasi ajatellen?
Millaiset kurssitehtivat nékisit hyodyllisind néistd ndkokulmista?
Onko kurssin muodolla vilid? Mitd oppimismuotoja yhdisteltdisiin? (esim. 1dhijaksot,
organisaatiossa tapahtuva ty0, ryhmétyo6t, verkkokoulut, Skype jne.)
Onko sellaisia siséltdja, joita haluaisit opiskella verkossa?
Kuinka pitké kurssin pitdisi olla?
Mitd jéttdisit pois niistéd sisélloistd, joita oli mukana silloin, kun kévit kehittdjakoulutusta?
Tunsitko ettd koulutuksessa oli jotain sellaista, misti ei ole ollut hyotya?
Millaista jatkokoulutusta ja/tai tukea toivoisit nyt Kaiku-kehittdjan ty6hosi?
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Liite 3(1)

Asiantuntijahaastattelu — Valtiokonttori 24.11.2016

1. Millaisia ndkokulmia Valtiokonttorin tekemissd HR-selvityksessé nousi esiin liittyen
a) strategiseen henkildstdjohtamiseen ja
b) tybhyvinvoinnin kehittimiseen?

2. Jos ajatellaan valtiota tydnantajana, miten valtion henkildstéjohtamisen linjaukset nékyvat
Valtiokonttorissa?

3. Millainen rooli Valtiokonttorilla on valtion organisaatioiden tydhyvinvoinnin
kehittamisessa?

4. Mitié tavoitteita Kaiku-kehittdjakoulutuksella on Valtiokonttorin vision ja mission sekd
strategian ndkdkulmasta? Onko niissd tapahtunut muutoksia?

5. Kuinka Kaiku-palveluiden toiminta ja Kaiku-verkosto voisivat mielestisi tulevaisuudessa
kehittya?
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Sisallonanalyysin luokat

Liite 4(1)

Lkm = Koodattujen havaintoyksikkojen, tissé tutkimuksessa tekstikatkelmien, lukuméiré koko aineistossa.
H = Haastattelujen méér4, jossa alaluokka esiintyy.

Tutkimuskysymys 1.
Miten Kaiku-kehittdja kokee valtion organisaatioiden, tyon ja yhteiskunnan muutokset?
Lkm | H |Alaluokka Ylaluokka
33 7 | Valtion organisaatioiden muutos
29 8 | Muuttuvan maailman ja tyon diskurssi Valtion organisaatiot muuttuvat
11 6 | Tyoyhteis6 kuormittuu
11 5 | Kehittamisen resurssit pienenevat
Tutkimuskysymys 2. Mika ohjaa Kaiku-kehittajan tyossaan tekemia valintoja?
Lkm | H |Alaluokka Ylaluokka
15 6 | Valtio ohjaa kehittajaa
13 5 | Valtiokonttori valittaa valtion viestia Valtio ohjaa
13 5 | Valtion heikko taloustilanne
22 7 | Johdon ja esimiesten tuki . . .
Organisaatio ohjaa
17 7 | Kaiku-kehittdjyys oman toimen ohella
29 7 | Tarve vaikuttaa
17 7 | Kehittaminen tuntuu omalta L . .
Sisainen motivaatio
15 7 | Arvomaailma
14 4 | Tarve kehittya ja oppia uutta
Tutkimuskysymys 3. Mitka ovat kehittajan toimijuuden paaasiallisia painopistealueita?
Lkm | H |Alaluokka Ylaluokka
46 8 | Asiantuntijarooli
37 8 | Muutoksen aloittaja " . R . -
Tyodhyvinvoinnin asiantuntija
28 8 | Tyokalut ja materiaalit
12 6 | Koulutusten jarjestaminen
33 7 | Johdon kumppani
32 8 | Rakenteet ja kaytannot
23 7 | Esimiestydn havainnointi ja tukeminen Johtamisen tuki
19 8 | Muutoksen katilo
13 8 | Organisaatiokulttuurin havainnointi
37 8 | Verkostojen hyddyntaminen
25 6 | Yhteisdllisyyden tukeminen
i . i i Yhteisollisyyden ja
23 7 | Henkil6ston toiveiden ja tarpeiden kuuntelu vuorovaikutuksen asiantuntija
21 7 | Tyon kuormitustekijoiden havaitseminen
12 8 | Osallistaminen ja sitouttaminen
Tutkimuskysymys 4.
Mika on kehittajakoulutuksen tarkein anti tyéohyvinvoinnin kehittajana toimimiselle?
Lkm | H |Alaluokka Ylaluokka
31 8 | Koulutus luo perustan kehittajaidentiteetille
28 6 | Vaikutusmahdollisuuksien tunnistaminen Kehittajaidentiteetti ja
18 5 |Kurssitehtavat hyodyttévat organisaatiota rooli tydyhteistssa
Koulutuksen tuoma ammatillinen lisdarvo
14 4 | kehittgjalle
20 6 |Jaseneksi yhteis66n
16 7 | Verkoston tuki .
Kaiku-verkoston jasenyys
16 6 | Aktiivisuus Kaiku-verkostossa
9 6 | Kaiku-verkoston yhteinen identiteetti
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