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1 JOHDANTO

Ty6elaman nopea muutostahti luo yrityksille erilaisia tarpeita kehittda ja yllapitéd myoés tydnteki-
joidensa tyohyvinvointia. Kyky uudistua ja vastata toimintaympériston muutoksiin on menestyvan
liketoiminnan edellytys. Tyohyvinvoinnin seuranta ja kehittdminen on kannattavaa, silla tyontekijoi-
den tybhyvinvointiin satsattu panos maksaa itsensa takaisin ty0yhteison parempana tuottavuutena
ja innovatiivisuutena. Tydyhteisdn hyvinvointi lisda myos yrityksen houkuttelevuutta ja kiinnosta-
vuutta tydnantajana. (Puttonen, Hasu & Pahkin 2016; Multanen, Bredenberg, Koskensalmi, Lauttio &
Pahkin 2005.)

Taman opinndytetyon aiheeksi on valittu yhdessa toimeksiantajayrityksen kanssa tydyhteisén vuoro-
vaikutustaitojen merkitys ja edistéminen, silla yritys koki aiheen tarkeaksi tydyhteison tyohyvinvoin-
nin, tydn mielekkyyden ja ammattiryhmien valisen yhteistyén kannalta. Taman tutkimuksen teoria-
osassa perehdytadn siihen, miten tyontekijdiden tydhyvinvointia ja tydyhteison vuorovaikutusta voi-
daan edistaa ja mitd haasteita vuorovaikutuksen kehittémiseen voi liittya. Tutkimuksen tarkoituk-

sena on selvittad, miten kohdeorganisaation toimintaa voidaan edistda vuorovaikutuksellisin keinoin.

1.1 Tutkimuksen tausta

Nykyadn ei endaa puhuta muutosten johtamisesta, vaan muutoksessa johtamisesta. Vuosituhannen
alussa joku saattoi vield ajatella, etta kunhan tdma muutos on saatu tehtyd, koittaa seesteisempi
aika. Nykyaan tiedetdan, muutokset ovat ty6elaman arkipdivaa. Yksin puurtamisesta on siirrytty vir-
tuaaliseen ja kansainvaliseen tiimitydhon, seka matriisi- ja verkosto-organisaatioihin, mika edellyttaa
tyontekijoilta yhteistyokykya ja sosiaalista dlya. Tiimity6 vaatii erittain paljon osaamista ja on konflik-
tiherkka tapa tehda toita. Toimivan tiimin tuntomerkki ei ole ongelmattomuus, vaan kyky kasitella ja
ratkoa ongelmia. Suurin osa typaikan ristiriidoista yleensa kyetadn kasittelemdan rakentavasti ja
asiallisesti, silld ne ovat normaaleja tyohon liittyvia epaselvyyksia. Pulmat ja hankaluudet nostavat
esiin kehittamista tai parannuksia vaativat kohteet, joten niihin kannattaa suhtautua kehittymis- ja
oppimismahdollisuuksina. Erityisesti asiantuntijatiimien olisi tarkeaa kyeta kayttamaan vastakkaisia
mielipiteita ja nakemyseroja yhteisen tehtdvan rikastuttajina, silld muuten tiimi toimii tehottomasti ja

hukkaa ryhman sisdista tietoja ja osaamista. (Jarvinen 2014, 15, 22.)

Hyvin toimivassa tydyhteisdssa yksilolld on turvallinen ja luotettava olo. Tallaisessa ymparistdssa
yksil haluaa tydskennella ja olla mukana kehittamassa toimintaa eika hyydy edes ennakoimatto-
massa muutoksessa. Toimivassa tydyhteistssa tydskentely on sujuvaa, epakohdat uskalletaan tuoda
ilmi ja palautteen antaminen on vuorovaikutteista ja rakentavaa. Yrityksen toiminnan kannalta ty6n-
tekijoiden sitoutuneisuus on arvokasta. TyOyhteison ollessa toimiva, myds sen tydntekijat ovat sitou-
tuneita organisaatioon seka omaavat korkeamman ty6tyytyvaisyyden, joka puolestaan vaikuttaa
poissaolojen ja vaihtuvuuden maaraan. Organisaation toimivuuden kannalta nama ovat asioita, miksi
juuri toimivaan tyOyhteiséon ja organisaatiokulttuuriin kannatta panostaa. Tydntekijat toimivat nimit-

tain yrityksen kayntikortteina myds ulkomaailmaan ja asiakkaille. (Multanen ym. 2005, 6-9.)

Tybyhteison ristiriitatilainteiden taustalla ovat usein eri osapuolten erilaiset odotukset. Erimielisyyksia

syntyy vaistamatta, silla ihmiset kokevat asioita eri tavoin seka ajattelevat ja toimivat kulttuuritaus-
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tastaan riippuen toisistaan poiketen. Erimielisyydet eivdt ole pahasta, vaan parhaimmillaan menes-
tyva tydyhteisd pystyy kehittymaan niiden kautta. Huonosti toimivassa tydyhteisdssa ratkaisematto-
mat erimielisyydet saattavat kuitenkin johtaa kielteisiin asenteisiin tyontekoa kohtaan ja pitkittyes-
sdan tilanne voi vaikeuttaa tyon sujuvuutta ja laskea ty6tehoa. Avoin vuorovaikutuksen ilmapiiri ja
valmis toimintamalli mahdollistavat erimielisyyksistd keskustelemisen ja niiden esille ottamisen tur-

vallisesti eri nakdkannoista huolimatta. (Tydturvallisuuskeskus julkaisuaika tuntematon.)

Vuorovaikutus on osa hyvia tydyhteisotaitoja. Ristiriitatilanteiden pitkittyessa asenteet ja ajattelu-
mallit voivat muuttua kielteisiksi, ja téman ilmion tautalla on kyvyttémyys nahda asiat toisen osa-
puolen perspektiivista (Ty6turvallisuuskeskus julkaisuaika tuntematon). Vuorovaikutuksen merkityk-
sen ja rakentavan kriittisyyden huomioiminen seka analyyttisyyden sekd kyseenalaistamisen taidot
ovat keskeisia tekijoita tydyhteisén hyvan viestintakayttaytymisen rakentamisessa. Parhaimmillaan
toimivan organisaation tyotekijat ymmartavat oman vastuunsa koko organisaation viestinta- ja vuo-
rovaikutuskulttuurin luomisessa. Vuorovaikutuksellisten kaytdnteiden toimivuus puolestaan takaa

organisaation mahdollisuudet menestya ja kehittyd. (Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 187.)

Esimiehella ja tybnantajalla on tyoturvallisuuslain nojalla velvollisuus seurata tyontekijdiden fyysista
ja psyykkista kuormittuneisuutta ja tarvittaessa ryhdyttava toimiin kuormitustekijoiden selvitta-
miseksi (Ty6turvallisuuslaki 2002/738, 2 luku). Myds tydsopimuslaki (2001/55), tasa-arvolaki
(1986/609) ja yhdenvertaisuuslaki (2014/1325) tuovat lainsaddanndllisia velvoitteita ristiriitatilantei-
siin puuttumiseksi. Tydnantajalla on siis seka ennakoivia etta korjaavia toimenpidevelvoitteita tyoky-
kya tukevan tydympariston ja tydolosuhteiden yllapitamiseksi, mukaan lukien tydyhteison sosiaalinen
tila seka henkinen terveys. Mikali ennakoivissa ja kehittavissa toimenpiteissa ei onnistuta, ja tydyh-
teisdn toiminnassa ilmenee hairiditd, on tydnantajalla toimintavelvoite hdirinnan tai epaasiallisen
kohtelun lopettamiseksi. Velvoitteisiin kuuluu johdonmukaisesti etsia ratkaisuja tilanteen selvitta-

miseksi seka toimenpiteiden vaikuttavuuden ja riittavyyden tarkkailu. (Raty 2017, 10-11.)

Ristiriitatilanteiden ennaltaehkdisemiseksi tyénantajan on hyva perehdyttaa tyontekijat turvallisiin
tyotapoihin avaamalla tyon sujumista edistavan tyokayttaytymisen seka asiallisen, avoimen ja yh-
teisty6ta edistavan vuorovaikutuksen merkitysta. Perehdyttamista varten on hyva laatia yhtendinen
toimintamalli hairiétilanteiden ennaltaehkdisemiseksi ja ratkaisemiseksi. Toimintamallin laatiminen
tyopaikan yhteistoiminnassa mahdollistaa eri nakékulmien huomioon ottamisen, jolloin sen avulla on
mahdollista yhdenmukaistaa kasitysta yhtenaisista toimintatavoista myds organisaation eri tasoilla.
Toimintaohjeessa on aluksi hyva selventad, mihin tarkoitukseen ohje on laadittu ja miten tydntekijoi-
den toivotaan tydyhteistssa toimivan ja kayttdaytyvan yhteiséllisyyden edistamiseksi. Toimintaoh-
jeessa on myods hyva kuvata kunkin toimijan roolit, tehtavat ja vastuut eli miten mahdollisissa ristirii-
tatilanteissa seka selvittelyn eri vaiheissa osapuolien tulee toimia. Ohjeessa kannattaa tuoda esiin
my®0s eri tapoja ja tyypillisia ratkaisukeinoja tilanteiden selvittémiseksi seka olemassa olevia tuki-
mahdollisuuksia. Valmis ohjeistus hyvasta tyokayttaytymisesta ja tilanteisiin puuttumisesta helpottaa
ja selkeyttaa toimintaa tydpaikalla ja auttaa ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa. Mutta ohje auttaa
vain, mikali se on otettu kayttéon aidosti. Toimintamallin toimivuutta kaytannéssa on hyva aika ajoin

tarkastella, silla toimimaton malli voi johtaa sen kdyton laistamiseen. (Raty 2017, 11-13.)
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1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Ty6hyvinvoinnin kehittdmistarpeet, -kohteet ja -tavoitteet voivat vaihdella toimialan ja toimintaym-
paristdn mukaan. Taman opinndytetyén toimeksiantajana toimii logistiikka-alan yritys X, joka on tun-
nistanut vuorovaikutuksellisia ongelmia tydyhteisdssa eri ammattiryhmien valilla. Opinndytetyon tar-
koituksena on antaa kohdeyritykselle ajankohtaista tietoa tyontekijoiden kokemista vuorovaikutuk-
sen haasteista ja niiden vaikutuksesta tydssa jaksamiseen ja ty6hyvinvointiin. Aihe on tarkea, jotta
kohdeyritys pystyy takaamaan miellyttévan ja turvallisen tydymparistdn kaikille tyontekijéille. Tavoit-
teena on edistda tyoyhteison kokonaisvaltaista tyohyvinvointia vuorovaikutuksellisin keinoin seka
[6ytaa tunnistettuun ongelmaan kyseisen yrityksen organisaatiorakenteeseen ja tarkoitukseen toi-
miva toimintamalli vuorovaikutuksellisten haasteiden kasittelemiseen ja ehkdisemiseen myos tulevai-

suudessa.

Tassa opinnadytetydssa pyritadn aluksi selvittamaan, millaisena yritys X:n neljan eri ammattiryhman
tydntekijat kokevat edustamiensa ammattiryhmien valisen vuorovaikutuksen. Taman opinndytetyon

tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1) Millaisena yritys X:n tydntekijat kokevat ammattiryhmien valisen vuorovaikutuksen?

2) Millaisten vuorovaikutuksen piirteiden yritys X:n tyontekijat kokevat edistavan vuorovaikutusta ja
viestintaa tyoyhteisdssa?

3) Millaiset vuorovaikutustilanteet yritys X:n tyontekijat kokevat haasteellisiksi ja kuormittaviksi?

4) Miten yritys X:n tyontekijat kokevat yrityksen tukevan ja ohjaavan heita ristiriitatilanteiden sel-

vittdmisessa ja millaisia odotuksia tyontekijoilla on kehittaa ristiriitatilanteiden selvittelya?

Tassa tydssa pyritadn I0ytamaan ja nostamaan esiin tydyhteisdssa hyvaksi havaittuja ja toimivaksi
koettuja rakentavan vuorovaikutuksen ja viestinndn kaytanteitd, jotta niitd voidaan jakaa laajemmin

tyoyhteison kayttdon.

Yritys X on laatinut tyokykyjohtamisen toimintamallin, jonka avulla pyritadn edistamaan henkildstdn
van ty6terveyshuollon, joka sisdltda seka ennaltaehkaisevan, etta sairaanhoitoon pohjautuvan tyo-
terveyshuollon. Tyoterveyspalveluja ja yhteisia toimintamalleja kehitetdan jatkuvasti ennakoivam-
paan suuntaan. Yritys X:n tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmaan sisaltyvat myds ohjeet hy-
vasta kdytoksesta tydpaikoilla sekd Some-ohjeet. Naiden lisdksi yritys on laatinut ohjeen hyvdan
kdytokseen yrityksen tyopaikoilla, jonka on tarkoitus helpottaa erimielisyyksien, hairinnan tai muun
epaasiallisen kohtelun tai kdytéksen puheeksi ottamista ja kasittelya. (Yritys X:n tydntekijan haastat-
telu 2021.) Tutkimuksessa pyritadn selvittdémaan, onko toimintamalli tyontekijoiden tiedossa, kay-

tossa ja toimiva, ja miten sitd voisi kehittaa.

Tama opinndytetyd koostuu teoriaosuudesta ja tutkimusosasta. Tyon teoriaosa kasittelee aluksi ty6-
hyvinvointia, tyOyhteison piirteita ja ongelmia, seka tapoja, kuinka tyohyvinvointia voidaan tukea ja
kehittaa. Tyohyvinvoinnin kasittelyn jalkeen opinnadytetydssa syvennytdaan vuorovaikutus- ja tyoyh-
teisotaitojen merkityksen tarkasteluun seka niiden edistamisen mahdollisuuksiin. Teoriaosan jdlkeen
keskitytadn opinndytetyon tutkimukseen. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena ja

aineisto on kerdtty haastattelemalla eri ammattiryhmien edustajia ensin yksilohaastatteluin ja toisen
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kerran ryhmdhaastattelussa. Yksilohaastattelujen aineiston analyysissa kasitellddn esiin nousseita
teemoja, jotka koskevat tydntekijoiden kokemia hyvid kaytanteitd seka haasteita tydyhteison vuoro-
vaikutuksessa ja ilmapiirissa. Vuorovaikutuksen edistamiseksi ja tydyhteisdn ja ammattiryhmien vali-
sen yhteistydn haasteiden ja ongelmien ratkaisemiseksi jarjestettiin tutkimuksen toisessa osassa
osallistava tyOpaja, jossa kohdeyrityksen tyontekijat padsivat yhdessa jakamaan kokemuksiaan ty6-
yhteison vuorovaikutuksen nykytilasta seka esittamaan ehdotuksia ja kehittamaan toimintamalleja
haasteiden ja ongelmien selattamiseksi. Opinnaytetyon lopussa kasitelladn tutkijoiden johtopaatok-
set ja kehitysehdotukset vuorovaikutuksen parantamiseksi seka esitelladn mahdolliset jatkotutkimus-
aiheet. Vaikka tama opinnaytetyo on kohdennettu yritykseen X, toivomme tyon teoriaosasta ja tutki-
muksen avulla tuotetuista kehitysehdotuksista olevan apua muillekin tydyhteisdille ja organisaatioille

tyoyhteison vuorovaikutuksen edistamisessa.
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2  TYOHYVINVOINTI

Ty6elama ja sen toimintaymparistd ovat jatkuvassa muutoksessa, mika haastaa my&s organisaatiot
miettimaan uusia toimintatapoja kilpailukyvyn ja innovaatioiden tuotantokyvyn varmistamiseksi. Tyo-
eldman muutospainetta ovat lisanneet erityisesti maailmantalouden globalisoituminen seka nopea
tieteen ja teknologian kehitys. Digitalisoitumisen my&ta vuorovaikutus on hopeampaa, jolloin myds
verkostoitumisen ja sosiaalisen median merkitys kasvaa kilpailtaessa kuluttajien huomiosta. Tyo ei
ole enda aikaan ja paikkaan sidottua, vaan tyokulttuuri on muuttumassa paikallisesta tyoskentelysta
maailmanlaajuiseksi toiminnaksi. Toimintaympariston murroksessa parjaavat muuntautumiskykyiset
organisaatiot. Rakenteiden ja toimintatapojen uudistaminen vaatii my&s uudenlaista johtajuutta. Au-
toritaaristd johtajuutta vaativista hierarkkisista organisaatiorakenteista ollaan siirtymassa kohti jous-
tavia ja verkostomaisia rakenteita, joissa jaetun ja voimaannuttavan johtajuuden my6td jokainen
tyoyhteison jasen voi vaikuttaa johtamisen onnistumiseen. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa
odotetaan jokaiselta oman tyonsa johtamista, joten tydyhteisdssa kaikkien toimijoiden tydyhteisotai-
toihin on kiinnitettavé huomiota. (Manka & Manka 2016, 13-21.)

Muutoksessa korostuvat myds uudenlaiset tydelamataidot. Aktiivisuus, kriittisyys, itseohjautuvuus
seka jatkuva halu ja valmius oppia uutta ovat kokonaisvaltaisten eldaménhallintataitojen ohella ty6-
elamataitoja, joita tydyhteistn jaseniltd odotetaan. Ammatillisen osaamisen rinnalle vaaditaan tieto-
madran lisadntyessa digitaalista lukutaitoa ja organisaatioiden verkostoituessa ja kansainvalistyessa
sosiaalista dlykkyytta. Muutoksissa on helpompi suunnistaa, jos kykenee ratkomaan ristiriitoja, ym-
martdmaan moninaisuutta seka innostamaan ja motivoimaan niin itsed kuin muita. Perinteisen esi-
miestehtavaan liitetyn johtamisen rinnalla jokaisen olisi siis osattava johtaa myds itsedan olemaan
sitked ja optimistinen seka innovatiivinen ja yrittdjamadinen, vaikka toimintaymparistdén epavarmuus
ja epavakaus jatkuvasti lisdantyvat. (Manka & Manka 2016, 24-25.)

Tybssa pahoinvointi maksaa Suomessa joidenkin arvioiden mukaan jopa 21 miljardia euroa vuo-
dessa, joista huomionarvoista on mielenterveydellisten sairauksien ja masennusladkkeiden kaytén
nopea lisdaantyminen. Mielenterveyden kohentamiseen vaikuttavat merkittdvasti organisaation vuoro-
vaikutukselliset ja sosiaaliset tavat ja laatu. Tyohyvinvointiin panostamalla pystytaan karsimaan sai-
rauspoissaolo- ja tyokyvyttomyyskustannuksia seka parantamaan tydoloja ja ilmapiirid. Tyoolojen ja
ilmapiirin parantaminen motivoi ja sitouttaa tyontekijoitd, jolloin myds innokkuus ja luovuus tyon
kehittamiseen kohenee. Panostavat tekijat vaikuttavat organisaation imagoon, kilpailukykyyn ja asia-
kas- ja tyontekijatyytyvaisyyteen. (Dunderfelt 2012, 20-22.)

2.1 Tyohyvinvoinnin historia ja nykykasitys

Ty6hyvinvointia on pyritty tutkimaan, mittamaan ja kehittamaan jo yli sadan vuoden ajan. Tutkimuk-
sen painopisteet seka tutkimuskohteet ja -menetelmat ovat vuosien saatossa kuitenkin muuttuneet
ja nakodkulma tyéhyvinvointiin laajentunut. Tyontekijdiden tydturvallisuuden parantaminen ja sai-
rauksien ja ty6tapaturmien vahentdminen on aina ollut tyéhyvinvoinnin keskidssa, mutta vahitellen
yksiloon keskittyvaan, fysiologiseen ja ladketieteelliseen nakdkulmaan on liitetty myds psykologiset
ja kayttaytymiseen vaikuttavat reaktiot ja ympariston vaikutus. Tydhyvinvoinnin tutkimuksen perin-

teet juontavat juurensa 1920-luvulle, jolloin stressitutkimuksissa uskottiin yksilon stressin syntyvan
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fyysiseen rasitukseen. Tyontekij6itd haluttiin alkaa suojelemaan ympariston stressitekijoiden aiheut-
tamilta sairauksilta ja terveyttd uhkaavilta vaaroilta, jolloin tydsuojelun katsotaan saaneen alkunsa.
(Laine 2013 ,49; Manka & Manka 2016, 64.)

Ty6hyvinvoinnin tutkimuksessa on lahdetty liikkeelle reaktioperusteisesta stressimallista, joka myo-
hemmin laajeni kattamaan tydympéristdn ja -olosuhteiden aiheuttamien arsykkeiden stressivaikutuk-
set. Stressin rinnalla ilmidsta alettiin kdyttda nimitysta kuormitus, kun verrattiin tydntekijan edelly-
tyksia vastata tyon vaatimuksiin. Nain syntyi stressitutkimuksen perusmallina pidetty tasapainomalli,
sien tasapainosta. Arsyke-reaktio-mallin ei kuitenkaan katsottu selittévan yksildiden vélisid eroja sii-
hen, miten toiset kuormittuvat toisia enemman, vaikka tybolosuhteet ja -ymparistd olisivat samat.
Talléin tasapainomallista siirryttiin vaatimusten ja hallinnan malliin, jossa tarkastellaan tyon vaati-
mustekijdiden ja hallintamahdollisuuksien eli resurssitekijoiden valistd vuorovaikutusta. Tyon vaati-
toimintavaatimukset. Ndita tasapainottavia resurssitekijoita ovat omien taitojen ja kykyjen kayttoon
liittyva valinnanvapaus seka vapaus paattaa tydtavoista ja osallistua itsea ja tydntekoa koskeviin
paatoksiin. Mitd enemman tydssa on paatoksenteon ja vaikuttamisen mahdollisuuksia, sita aktiivi-
sempaa ja vahemman voimavaroja kuluttavaa tyd on. Myéhemmin malliin lisattiin viela sosiaalisen
tuen ulottuvuus. (Laine 2013, 49, 54-55; Manka & Manka 2016, 65.)

Suomessa tyontekijoiden suojelu sai alkunsa teollistumisen my6ta 1800-luvun puolisalissa ja tyotur-
vallisuuden valvontaa tehostettiin myohemmin lainsaadannolla. 1970-luvulla perustetun Tydsuojelu-
hallituksen tehtdvana oli johtaa, valvoa ja hoitaa tydsuojeluhallintoa. Tydsuojelulainsaadantda on
vuosien varrella kehitetty yhteiskunnan kehityksen mukaisesti. Tyd on muuttunut ruumiillisesti ja
fyysisesti kuormittavasta enemman henkisesti kuormittavaksi. 1990-luvulla Suomessa vakiintui ty6-
terveydenhuoltolaissa maaritelty kasite tyokyky ja tyokykya yllapitdva toiminta. Samalla otettiin kayt-
toon kolmiomalli, jonka mukaan samanaikaisesti ja koordinoidusti kehitetdan tydntekijan terveytta ja
toimintakykya, terveellista ja turvallista tydymparistda seka tydyhteiséa. Vuonna 2003 voimaan astu-
nut uusi tyéturvallisuuslaki huomioi paremmin psyykkisen tydsuojelun ndkokulman ja korostaa tyo-
paikan oma-aloitteista ty&turvallisuuden hallintaa seka tyénantajan ja tyontekijén yhteistoimintaa.
(Kauhanen 2016, 22; Laine 2013, 49; Manka & Manka, 66.)

Nyt 2000-luvulla on tyon voimavaratekijoita Iahestytty positiivisen psykologian ndkékulmasta, silld
stressimallit tutkivat Idhinna tyon psyykkista rasittavuutta ja pahoinvointia, eivatka huomioi tytniloa
tai tydn imun kokemisen yhteytta organisaation tuloksellisuuteen. Koska tyéhyvinvointi on muutakin
kuin pahoinvoinnin puuttumista, on tutkimuksissa haluttu tuoda esille my&s hyvinvointia tukevia tyon
piirteita ja ominaisuuksia ja hahmottaa tyo osana ihmisen kokonaishyvinvointia. Positiivinen psykolo-
gia haastaa ongelmaladhtoiset nakdkulmat ajatuksella, etta hyvinvointia voidaan edistda ja ongelmien
syntya ehkaista voimavarakeskeiselld ja vahvuuksia tukevalla lahestymistavalla. Tyon voimavarateki-
joilla ja tydon imun kokemuksella on havaittu olevan positiivinen yhteys paitsi tyétehtavasta suoriutu-

miseen ja tydhon sitoutumiseen, myods yrityksen asiakastyytyvaisyyteen ja taloudelliseen tulokseen.
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Ty6n imun kokemuksella on puolestaan todettu kadnteinen yhteys muun muassa sairaspoissaoloihin
ja unihairiéihin. (Laine 2013, 58-59; Manka & Manka, 68-74.)

2.2 Tyohyvinvointi osana kokonaisvaltaista hyvinvointia

Kokonaisvaltainen hyvinvointi on yksilon henkilékohtainen kokemus omasta hyvinvoinnista ja jaksa-
misesta seka tyytyvadisyydesta omaan elamaan eri elamantilanteissa. Yksilon kokemaan hyvinvointiin
vaikuttavat henkilon tarpeet ja niiden tyydyttyminen ja se on jatkuvaa tasapainottelua arjen vaati-
musten ja mahdollisuuksien valilla. Hyvinvoinnin laajan perustan muodostavat terveys ja toiminta-
kyky, sosiaaliset suhteet ja turvallisuus, asuinolot ja elinymparistd seka taloudellinen tilanne ja toi-
meentulo. Hyvinvoinnin kokemukseen vaikuttavat myds ihmisen persoonallisuus ja henkilékohtaiset
arvot seka tavoitteellinen toiminta paivittdisine valintoineen. Myds onnellisuuden kasite liitetaan
usein hyvinvointiin, silld sitd voidaan pitda elamaan vireytta tuovana voimana. Onnellisuuden tunne
syntyy, kun kykenee tavoittelemaan elamassa tarkedksi kokemiaan asioita ja hyveitd, seka kokee
kykenevansa vaikuttamaan itsedadn ja ympéristéaan koskeviin asioihin. (Rauramo 2012, 10; Suonsivu
2011, 41.)

Ty6 on oleellinen osa ihmisen elamaa ja hyvinvointia, silla se mahdollistaa toimeentulon, rytmittda ja
ryhdittaa eldmaa seka tarjoaa sosiaalisia suhteita, mielekasta tekemista ja oppimiskokemuksia. Tyo-
hyvinvointia on vaikea erottaa muusta hyvinvoinnista, silla hyvinvointi muodostuu tyon ja vapaa-ajan
harmonisesta tasapainosta. Parhaimmillaan yksilon edellytyksia vastaava tyo, aikaansaamisen koke-
mukset ja vakaa toimeentulo tukevat hyvinvointia myods vapaa-ajalla, ja yksityiselaman ihmissuhteet,
harrastukset ja terveelliset elaméantavat taas tukevat jaksamista tydssa. TyShyvinvointia ei siis voi
rajata koskemaan vain tyota eika tyohyvinvointia toi tarkastella taysin erilladn vapaa-ajasta. (Rau-
ramo 2012, 10; Suonsivu 2011, 41-44.)

Ty6hyvinvointia ei mydskdan voi tarkastella vain yksilon kannalta, tyOyhteisosta erilladn olevana
asiana. Hyvinvointiin tydssé vaikuttavat tyon organisointi ja mielekkyys seka organisaation ja lahim-
man tydyhteisdn toimivuus ja ilmapiiri. Oikeudenmukaisiksi koetut yhteiset pelisaannét, luotettava ja
avoin vuorovaikutus, selkea johtaminen seka mahdollisuus tulla kuulluksi ja vaikuttaa omaan ty6hon
tukevat koko tydyhteison tyohyvinvointia ja luovat toimivan tydyhteison perustan. (Seppénen-Jar-
vela & Vataja 2009, 17-18.)

2.3 Tyohyvinvoinnin kehittaminen — tydhyvinvoinnin portaat

Ty6hyvinvoinnin kehittdminen ja parantaminen on monisyinen tehtava. Ensisijaisesti yksil6 itse pys-
tyy vaikuttamaan omaan hyvinvointiinsa ja tyohyvinvointiinsa, mutta tukitoimia tarvitaan myos orga-
nisaatiosta ja tydyhteiststa. Paivi Rauramo on laatinut Tydhyvinvoinnin portaat — mallin, jonka as-
kelmia alhaalta ylospdin hyddyntamalla pystytdan tekemadn parantavia toimenpiteitad yksilon ja tyo-
yhteistn kokonaisvaltaisen tyéhyvinvoinnin kehittdmiseksi. Perustana tydhyvinvointisuunnitelman
laatimiselle tulee pitaa yrityksen tyohyvinvoinnin nykytilaa, jonka selvittamiseksi voi hyddyntaa jo
toteutettuja henkiléstdtutkimuksia. Rauramon laatima malli on julkaistu myds Ty6turvallisuuskeskuk-
sen Ty6hyvinvoinnin portaat- tyokirjassa, josta niin ikaan ldytyy ohjeita ja mittareita tydyhteison ny-

kytilan arvioimiseksi. (Rauramo 2009, 1-4; Rauramo 2012, 14-16.) Tyohyvinvoinnin kehittamistyossa
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on hyva huomioida kokonaisvaltaisesti selkeat ja toimivat tydohjeet johdolle ja tydntekijoille kaytan-
non tydssa myos psyykkisiin ja ihmisten valisiin asioihin, silla ne eivat hoidu itsestaan, kaskemalla
eika teoreettisella tutkimuksella. (Dunderfelt 2012, 17-18.)

Rauramon Ty6hyvinvoinnin portaat -malliin on kuvattu organisaation ja tyontekijan vastuut askelmit-
tain (kuva 1). Malli noudattelee Maslowin tarvehierarkiaa ja sen tavoitteena on systeemisesti kuvata,
kuinka kokonaisvaltainen hyvinvointi rakentuu monista eri osa-alueista ja niiden yhteisvaikutuksesta
(Rauramo 2012, 13-14).

oTydntekija: Oman tyon hallinta ja osaamisen yllapito
eOrganisaatio: Osaamisen hallinta, mielekas tyo,
luovuus ja vapaus

5. Itsensa
toteuttamisen tarve

eTydntekija: Aktiivinen rooli organisaation toiminnan
kehittdmisessa

eOrganisaatio: Arvot, toiminta ja talous,
palkitseminen, palaute, kehityskeskustelut

4. Arvostuksen tarve

*Tyontekijé: Joustavuus, erilaisuuden hyvaksyminen,
3. Liittymisen tarve ELEUEERIEEYE
eOrganisaatio: Tydyhteisd, johtaminen, verkostot

: e Tyontekija: Turvalliset, ergonomiset ja sujuva ty6-
2. Turvallisuuden B T

tarve «Organisaatio: Tydsuhde, tydolot

oTydntekija: Terveelliset elamantavat

eOrganisaatio: Tyokuormitus, tydpaikkaruokailu,
tyoterveyshuolto

1. Psykofysiologiset
tarpeet

KUVA 1. Tyéhyvinvoinnin portaat (Rauramo 2009, 3)

Ensimmainen askelma, psykofysiologiset tarpeet, tavoittelee yksildlle sopivaa ty6ta, jonka jal-
keen yksilo jaksaa panostaa vield vapaa-aikaansa, terveelliseen ravintoon ja liikuntaan. Tavoitteena
on sairauksien ehkdiseminen ja hoito tyontekijan ja organisaation tukitoimilla. Tydntekija voi vaikut-
taa elamantapavalinnoillaan ja organisaatio tarjoamillaan tukitoiminnoilla tavoitteiden onnistumi-
seen. Toinen askelma, turvallisuuden tarve, tavoittelee turvallista ja pysyvaa tyo6ta ja tydymparis-
tod, joka tarjoaa tyontekijalle riittavan toimeentulon. Omalla tyokayttaytymiselld, kuten hyvilla ta-
voilla, toisten huomioimisella ja epakohtiin puuttumisella, sekd omaan tydymparistéon panostamalla
tyontekija voi vaikuttaa tavoitteiden toteutumiseen. Organisaation vastuulla on teknisen, toiminnalli-
sen ja psykososiaalisen tydympariston varmistaminen, tyésuhteen ylldpitéminen seka tydsuojelun

toteuttaminen, joka on saadetty myds tydsuojelulaissa. (Rauramo 2009, 4.)
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Kolmas askelma, liittymisen tarve, tavoittelee hyvaa yhteistyota ja yhteishenked huomioiden myds
henkilostdn ja tuloksellisuuden. Tydntekijan positiivisuus ja myonteisyys eri eldman osa-alueita ja
ihmissuhteita kohtaan sekd organisaation toimintamallit, arjen kaytanndét ja johtaminen vaikuttavat
tavoitteen toteutumiseen. Neljas askelma, arvostuksen tarve, tavoittelee arvojen, mission, strate-
gian, vision ja toiminnan kehittdmisen tukevan hyvinvointia ja toimintaa. Tyontekijén arvostus itse-
aan ja tyota kohtaan seka aktiviinen toiminta organisaation kehittdmiseksi edesauttavat tavoitteen
toteutumista. Organisaation sujuva ja avoin viestinta ja tiedottaminen seka tasa-arvoiset vaikutta-
mismahdollisuudet ja palaute- ja palkitsemisjarjestelmat tukevat myds tavoitetta. Viimeinen viides
askelma, itsensa toteuttamisen tarve, tavoittelee oppivaa ja osaavaa organisaatiota, jossa luo-
vuus on huomioitu. Askelman tavoitteen toteutuessa tyontekija oppii ja yllapitda osaamistaan saa-
den tyydytysta niiden tuomasta ilosta. Organisaation tavoitteena on mahdollistaa luova ja mielekds
tyoskentely ja tukea tydntekijan kehittymista ja oppimista. (Rauramo 2009, 4.)

Yha useammat organisaatiot toteuttavat kyselyja ja kartoituksia selvittddkseen ja arvioidakseen or-
ganisaation toimintaa ja ty6ilmapiiria. Vastaajia pyydetdaan arvioimaan esimerkiksi johtamista, tie-
donkulkua, ongelmien ja ristiriitojen kasittelya, tydilmapiirid ja henkilésuhteita annetulla asteikolla.
Vastausten perusteella voidaan laskea keskiarvoja tai tarkkailla hajontaa. Mikali arviointi on jatku-
vaa, voidaan vertailemalla tuloksia havaita muutoksia positiiviseen tai negatiiviseen suuntaan. Kar-
toitusten jalkeen on tapana joko raportoida kyselyiden tulokset vastaajien tietoon tai kasitelld ne
vastaajien kanssa. Arviointitoimintaa on siis jo runsaasti, mutta valitettavan usein arviointia kuullaan
kritisoitavan siitd, etteivat kyselyt johda kadytdnnon toimenpiteisiin tai muutoksiin. Paikallaan olisikin
tarkastella arviointikdytantoja, jotta kartoitukset myds todella palvelisivat organisaation kehittamista.
(Murto 20093, 62-63.)

Organisaatiokartoituksissa vastaukset yleensa kerataan nimettdmina, koska oletetaan, etta nimelli-
send annetuissa vastauksissa ihmiset eivat uskalla olla taysin rehellisia tai tuoda epakohtia ilmi. Kar-
toituksissa kerattyjen vastausten perusteella syntyvien oletusten paikkansa pitavyys olisi kuitenkin
hyvéa kyeta testaamaan vastaajien kanssa. Vain ndin paastaan kiinni epakohtien todellisiin juurisyi-
hin. Jos vastaajat esimerkiksi vahvistavat oletuksen, etteivédt he uskalla olla taysin rehellisia vastaa-
jan henkildllisyyden paljastavissa kyselyissa, olisi vastaajien kanssa keskusteltava heidan perusteluis-
taan sille, mika estda heita olemasta rehellisid. Myds pohdinta siitd, mitd vastaajat arvioivat tapahtu-
van, mikali vastaisivat rehellisesti nimelliseen kyselyyn, toisi syvallisempid nakdkulmia esiin. Haasta-
vaa ja samalla paradoksaalista on, etta juuri niissa organisaatioissa, joissa kyselyiden tulokset ovat

heikoimmat, tarve avoimelle keskustelulle ja toimenpiteille on kaikkein korkein. (Murto 2009a, 63.).
2.4  Hyvinvoiva tydyhteiso

Jokaisella tydpaikalla pohditaan paivittdin sitd, miten voidaan yhta aikaa huolehtia seka tydyhteisdn
tuottavuudesta ettd ihmisten hyvinvoinnista ja viihtyvyydesta. Tehokasta toimintaa ja tydssa viihty-
mistd ei voi tarkastella toistensa vastakohtina, vaan tyopaikka on nahtava kokonaisvaltaisesti tyon ja
ihmisten yhteenliittymdna. Pekka Jarvinen on koonnut havainnollistavan kuvan toimivan tydyhteison

peruspilareista, joiden varaan tyOyhteison sujuva ja tehokas toiminta on hyva rakentaa (kuva 2).
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Toimiva tydyhteisd

Tyontekoa tukeva organisaatio
Tyontekoa palveleva johtaminen
Selkedt toiden jarjestelyt
Yhteiset pelisaannot
Avoin vuorovaikutus
Toiminnan jatkuva arviointi

Selkea organisaation perustehtava

KUVA 2. Toimivan ty6yhteisdn peruspilat (Jarvinen 2014, 57)

Menestyvan organisaation toiminnan ydin on perustehtava, joka ohjaa organisaation kaikkea toimin-
taa, on sidoksissa kaikkeen tekemiseen ja on kaikille yhteinen ja yksiselitteinen. Ongelmaksi usein
organisaatioissa muodostuukin, ettd perustehtavan olemassaoloa ja yksiselitteisyyttd pidetaan itses-
taanselvyytena ja sen tarkeyttd vahatelladn todellisuuden ollessa muuta. Mikali perustehtava ei ole
kaikille selva ja yksiselitteinen, tydyhteison kdsitys omasta olemassaolosta ja tavoitteesta hamartyy
ja energia saattaa suuntautua vaariin toimintoihin. Perustehtdva on ikaan kuin yrityksen rakennuk-
sen pohja, jonka ymparille koko yrityksen toiminta rakentuu ja sen selkeyteen voidaan tukeutua
kaaoksenkin keskella. Sen taytyy kuvata hyvin yksiselitteisesti yritysta ja olla helposti sisdistettavissa
jokaisen tyontekijan yksildllisten tydskentelytapojen ja voimavarojen kayttéon. Toiminnan ja johta-
misen taytyy tietoisesti keskittya perustehtdvan toteuttamiseen, silla yhteisen ja yksiselitteisen pe-
rustehtdvan hahmottamisen puute saattaa pahimmassa tapauksessa ilmeta tyGyhteison valisina eri-
mielisyyksina ja ristiriitoina. Yhdessa keskusteltu perustehtava tukee yrityksen toimintaa ja sen yh-
teistd suuntaa, luo tydyhteison identiteetin, sitouttaa yksiloa ja tydyhteisda organisaatioon ja yhtei-
seen paamadraan seka antaa viitekehyksen ja yhteisen kielen organisaation eri toiminnoille. (Maki-
peska & Niemela 2002, 65-67.)

Yhteisen suunnan I8ytdminen ja tavoitteleminen varmistetaan yhteisella visiolla, jota voisi kuvata
organisaation johtotahdeksi. Yhteisen vision puutteellisuuden juurisyyna voidaankin usein pitaa sy6-
tettya visiota, jonka suunnittelu- ja luomisprosessissa eivat ole olleet mukana kaikki organisaation
osat, vaan visio on luotu johtotasolla neuvotteluhuoneissa ja tuotettu kehitystuloksena muiden pu-
reskeltavaksi. Vision on tarkoitus nayttaa suunta, mihin yhdessa halutaan tavoitella. Mikali tata ta-
voitetta ei ole yhdessa tydstetty eika sita ymmarreta, on siihen hankala sitoutua. Vain yhteisella visi-

olla on toimintaa ohjaava suunta. Yhteinen visio, joka on tydstetty yhdessa koko henkilston kanssa,
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lahentda tyoyhteisoja, luo hyvan pohjan yhteistydlle ja vuorovaikutukselle seka vahentda oman revii-

rin suojelua, keskinaista kilpailuja ja ristiriitoja. (Makipeska & Niemela 2002, 68-69.)

Jokaisella tydpaikalla tulisi kayda kerran tai kahdesti vuodessa hyvan tavan mukaiset kehityskeskus-
telut vuorovaikutuksellisesti esimiehen ja tydntekijan valilla. Kehityskeskusteluja tulisi johdattaa ja
kannatella yrityksen perustehtavd, tavoitteet, strategia ja visiot ja nama keskustelut ovatkin oiva
paikka varmistaa yhteinen ymmarrys niiden olemassaolosta. Kehityskeskustelun tavoitteena on liit-
tda nama osaksi henkildon omia tydskentelytapoja ja henkilokohtaisiksi tavoitteiksi. Pdatavoitteena on
kirkastaa henkildn oman tyén merkitysta ja sen vaikutuksia koko organisaation tavoitteiden saavut-
tamisessa. (Aarnikoivu 2010, 61-66.)

Tybyhteiststa puhuttaessa sanoilla yhteiso ja yhteisollisyys luodaan lamminhenkinen ja ihanteellinen
mielikuva. Maarittelyn mukaan tydyhteisolla tarkoitetaan hallinnollisrakenteellista yksikkéa ja se rin-
nastetaan usein kasitteeseen organisaatio. Suuressa organisaatiossa tai edes sen yksikdssa ei kui-
tenkaan valttdmatta aina synny yhteenkuuluvuuden tunnetta tai jaettua sosiaalista todellisuutta.
Pelkka tiimityd, verkostoituminen tai edes saman kohteen tai tavoitteen ympérilla tydskentely eivat
vield luo yhteisdllisyytta. Tydyhteison muodostumiseen ja yhteistoimintaan vaikuttavat toimijoiden
valiset sopimukset toimintatavoista sekd jaettu ymmarrys tavoitteista ja toiminnan tarkoituksesta.
Perinteista linjaorganisaation toimintamallia ovat tana paivana nousseet haastamaan uudenlaiset
verkostomaiset tiimirakenteet seka tarve verkostoitua ja ylittaa hallinnollisia rajoja. (Seppanen-Jar-
vela & Vataja 2009, 19-20.)

Tybyhteis®, joka voidaan kasittda myds organisaation osana, on luonteeltaan sosiaalinen raken-
nelma, ja jokaisella tydyhteisolla on omanlaisensa tapa elaa ja toimia. Organisaatio muodostuu yksi-
I6istd, mutta niiden olemassaolo on harvoin kiinni tietyista henkildista yksil6ind. Organisaation luo-
mat olosuhteet ja puitteet yhdistavat yksilditd ja syntyvan vuorovaikutuksen kautta muodostuu lo-
pullinen sosiaalinen tydnteon prosessi. Ihmiset toimijoina maarittelevat organisaation paamaaran ja
tahtotilan sen saavuttamiseksi. Asenne ja arvostus tyontekoa kohtaan seka tydorientaatio ja sitoutu-
neisuus voivat kuitenkin vaihdella henkildiden ja tydyhteistdjen valilla. Erilaisten ammatti- ja urapol-
kujen kohdatessa tyon kehittamisen ja vaikuttamisen tahtotilat voivat poiketa toisistaan. Tyontekijan
nakemys tydssa selviytymisestd seka vaikuttamisen mahdollisuuksista ovat merkittava osa tyén mie-
lekkyyden kokemuksessa, joten tyontekijdiden ja tydnantajan intressit tulisi saada kohtaamaan. Kun
johtamisessa ollaan kiinnostuneita toiminnan tuloksien lisdksi tyontekijoiden hyvinvoinnista, kannatta
johtamistavaksi valita osallistava, tukeva ja kehittymiseen ja oppimiseen kannustava tapa edistaa
luottamuksellisen, innostavan ja motivoivan vuorovaikutuksen syntymistd. (Seppanen-Jarveld & Va-
taja 2009, 31-33.)

Toimivan tydyhteisdn yhtena tunnusmerkking voidaan pitda sitd, ettd sielld keskustellaan tydsta jat-
kuvasti. Vain tyoprosesseja tarkkailemalla ja niista keskustelemalla on mahdollista I6ytéa ne raken-
teelliset pullonkaulat ja solmukohdat, jotka estdvat tai hidastavat asiakkaille liséarvoa tuottavia tuo-
tanto- tai palveluketjuja toimimasta. Silloin on myds helpompi hahmottaa ketju kokonaisuutena,
jonka ongelmat ja virheet harvoin johtuvat yksittaisistd ihmisista tai osastoista. Laajemmasta nako-
kulmasta katsottuna toisten syyttely ja arvostelu vaikuttaakin vain ajan haaskaukselta. Jotta epakoh-

dat on mahdollista nostaa tarkkailuun, on luotava avoin keskustelukulttuuri ja ilmapiiri, jossa myos
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erimielisyydet ja kriittisyys uskalletaan tuoda esiin. Vain niiden kautta organisaatio pystyy jalleen
kehittymaan. (Jarvinen 2014, 58-66.)

Jokaiselle organisaatiolle on muodostunut paivittdisten kohtaamisten ja vuorovaikutuksen myoéta
omanlaisensa kulttuuri, joka on arvojen, toimintatapojen, tydyhteisétaitojen ja historian muodos-
tama kokonaisuus. Vahva ja positiivisiin toimintatapoihin nojaava organisaatiokulttuuri mahdollistaa
sen, etta henkild kykenee nauttimaan tydnsa tekemisesta, seka sen vaatimuksista ja saavutuksista.
Talléin tydntekija kokee, ettd haneen luotetaan, tydonteon edellytykset ja sosiaaliset asemat ovat oi-
keudenmukaisia ja tasavertaisia ja etta tyontekijoista ja heiddn osaamisestaan ja autonomiastaan
huolehditaan. (Raty 2017, 42; Sinokki 2016, 190-191.)

Varsinkin organisaatiomuutoksen kynnyksella voi olla vaarana, etta tehtavanjaon tai tavoitteen maa-
rittely hamartyy, mika saattaa aiheuttaa tyontekijdissa epavarmuutta. Tall6in on térkeaa, etta toiden
organisointi ja tehtdvien jako on tasapuolinen ja etta vastuut ja roolitus myds kommunikoidaan sel-
keasti kaikille. Samalla on kuitenkin hyva myds korostaa joustavuutta tilanteiden niin vaatiessa, silla
onnistuneessa tiimitydssa ei riitd, etta jokainen vain hoitaa oman tehtdvansa. Paallikdiden tehtédvana
on tuoda selkeasti tyontekijdiden tietoon yrityksen odotukset ja tavoitteet, mutta tiimeille on hyva
jattaa mahdollisuus sopia keinot niihin padsemiseksi. Esimies voidaan ndhda valmentajana, joka esi-
merkilladn ja kannustamalla huolehtii johtamansa ryhmén edellytyksista toimia yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Tiimit ja asiantuntijat yleensa itse tietavat parhaiten, miten toimimalla tehtavien
hoitaminen sujuu tehokkaasti. Tietyt pelisaannét, eli rajat, vastuut ja vapaudet on tiimin kuitenkin
toiminnalleen maariteltédva, ja aika ajoin niiden toimivuutta on térkeaa tarkastella. Yhteiset pelisdan-

nét on myods hyva tuoda uusien tyontekijdiden tietoon. (Jarvinen 2014, 68-74.)

Tyota tehdessadn ihmiset ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa keskenadn ja puhuvat tyon tekemi-
sestd seka siitd, miten sita pitdisi tehda. Mita kauemmin tydyhteison jasenet ovat tydskennelleet yh-
dessa, sita vankempi yhteinen tietopohja ja tieto toisten tekemisestd on muodostunut. Samalla muo-
dostuu yhteinen kieli, jonka avulla tapahtumia tulkitaan. Sanotaankin, etta tydyhteisoé on puheidensa
kaltainen, silla kaytetty kieli muokkaa vuorovaikutusta ja sosiaalisia suhteita. Kielen avulla vélitetdan
tietoa, mutta samalla ilmaistaan my0s ajattelua ja tunteita. Kieli voi olla myds vaikuttamisen ja val-
lan valine. Vuorovaikutus ja kieli pohjautuvat organisaatiossa vallitseviin arvoihin ja pelisaantéihin.
Puhe ja kieli voivat olla kunnioittavaa ja arvostavaa seka iloista ja onnistumisia esille tuovaa kerron-
taa. Toisinaan taas puhutaan ongelmista moittien tai ilkeasti. Jokaisen olisi hyva pysahtya hetkittdin
kuuntelemaan oman tydyhteisdn puhetta ja havainnoida myds sitd, miten ja mita itse tuo itse tuo
puheessaan esille toissa. Uudenlaisen vuorovaikutuskulttuurin luominen voi vaatia vanhoista toimin-
tamalleista luopumista seka kaikkien osallistumista ja sitoutumista uudenlaisien ajattelu- ja kaytos-
mallien juurruttamiseen. (Manka 2011, 120-122.)

Organisaatio muodostuu inhimillisen toiminnan ja vuorovaikutuksen, kuten johtamisen, koordinoin-
nin ja hierarkiatasojen myo6td. Vuorovaikutus synnyttaa tunteita, tunteet mielentiloja ja mielentiloista
rakentuu kulttuurin taustalla vaikuttava ilmapiiri. Kulttuurin tasolle piintynytta kayttaytymista on hi-
dasta ja haasteellista, mutta ei mahdotonta, muuttaa. Vaikka muutoksen aikaansaaminen voi olla

hidasta, kannattaa organisaatiokulttuurin johtaminen, silld kulttuuri vaikuttaa siihen, miten organi-
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saatio saavuttaa tavoitteensa. Organisaatiolle muodostuu aina oma kulttuurinsa, vaikka sita ei tietoi-
sesti olisi mietitty, johdettu tai maaritetty. Parhaissa tydpaikoissa kulttuuria johdetaan, eika sen an-
neta vain tapahtua itsestadn. Suomen parhaita tyopaikkoja (Great Place to Work-palkitut) yhdistda
tyontekijoiden osallistaminen, avoin tiedotus, totuttujen toimintatapojen kyseenalaistaminen ja laaja
toiminnanvapaus. Kun ongelmia ratkotaan yhdessd, toteutuu samalla yhteinen halu noudattaa stra-
tegiaa. (Raty 2017, 42; Sinokki 2016, 190-191.)

2.5 Erimielisyydet ja konfliktit tyOyhteistssa

Ristiriidat kuuluvat eldamaan eika niiltd voi valttya. Puhuttaessa ristiriidoista tarkoitetaan usein erilais-
ten mielipiteiden ja intressien esittdmista ja perustelua, seka tilannetta, jossa eri osapuolet tiedosta-
vat tavoitteidensa ja intressiensa olevan ristiriidassa keskendan. Karjistyessaan ristiriidat voivat
muuttua konflikteiksi tai jopa kriiseiksi. Konfliktien merkittavimpia syita ovat yleensa puhumatto-
muus, epdasiallinen vuorovaikutus ja vaarat tulkinnat. Jos erimielisyyksia ei pystytd sopimaan, voi-
daan ajautua valta- tai arvovaltataisteluun siitd, kuka on oikeassa ja kenen intresseja toteutetaan.
Tybyhteisoissa ristiriidat voivat liittya erimielisyyksiin tyén tavoitteista tai tyénteon menetelmista.
Suhtautuminen ja reagointi erimielisyyksiin voi ratkaista sen, muodostuuko niista konflikteja tai ty6-
yhteis6ja vaurioittavia kriiseja. Vahattely, valttely, maton alle lakaiseminen tai yksipuolinen kaskemi-
nen valtaan turvautuen eivat johda yhta hyviin tuloksiin kuin erilaisiin nakdkulmiin tutustuminen ja
niiden tutkiminen yhteistd konsensusta hakien. (Murto 2009b, 89; Pehrman 2011, 11, 36.)

Koska konflikti on aina sosiaalinen prosessi, on sen taustalla vaikuttavat syyt seka edeltavat olosuh-
teet otettava huomioon. Konflikteja voivat aiheuttaa yksil6lliset luonteenominaisuudet, kuten arvot,
tavoitteet, paamaarat ja halu itsendisyyteen, tai ihmissuhteisiin liittyvat tekijat, kuten kommunikaa-
tio, kayttaytyminen, epaluottamus tai aikaisemmasta vuorovaikutuksesta johtuneet syyt. Myos asiat
ja tehtavat seka niiden monimutkaisuus, epaselvyys tai resurssien jaollisuus voivat aiheuttaa konflik-
teja. Affektiiviset eli tunneperaiset konfliktit ilmenevat ihmisten vélisina ristiriitoina ja johtuvat sosi-
aalisista, henkilokohtaisista tai kulttuurisista eroavaisuuksista. Konflikti voi esimerkiksi saada alkunsa
tyotehtaviin tai niiden suorittamiseen liittyvista eridvistd mielipiteista, kasityksistd, arveluista ja ndko-
kulmista, ja muuttua lopulta arsytyksen ja suuttumuksen kautta affektiiviseksi, jos erimielisyyksia ei
saada ratkottua ajoissa. (Pehrman 2011, 43-48.)

Erimielisyydet kehittyvat konflikteiksi monesti samojen kehitysvaiheiden kautta. Aluksi osapuolet
tuovat esiin omia kasityksidaan toisiaan kuuntelematta ja hedelmaton vaittely johtaa vain turhautumi-
seen. Toisessa vaiheessa ristiriita henkildityy, kun vastapuolta pidetdan ongelmana. Molemmat pita-
vat keskustelua hyddyttémana ja yrittdvat nujertaa vastapuolen kaikin kaytettavissa olevin keinoin.
N&in paadytdan vain umpikujaan, jossa ratkaisuyrityksetkin torjutaan ja joka voi pahimmillaan joh-
taa jopa henkiseen tai fyysiseen vékivaltaan. Kriisilla tarkoitetaan tilannetta, josta ei ole mahdollista
selvitd turvautumalla yhteison vanhoihin menettelytapoihin. Jotta tydyhteisoissa ei ajauduttaisi kriisi-
tilanteisiin asti, olisi ristiriitoihin tartuttava jo ennen kuin ne ajautuvat valta- ja arvovaltakonflikteiksi.
(Murto 2009b, 89-90.)

Tana paivana monilla tydpaikoilla arvot ja henkildstopolitiikka on aukikirjoitettu ja jaettu henkildston

tietoon. TyOpaikoille on usein luotu mygds toimintamalleja ja -ohjeita ristiriitatilanteisiin puuttumiseksi
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ja niiden lapi kdymiseksi. Yhdessa sovittujen toimintatapojen tarkoituksena on helpottaa erityisesti
esimiesten puuttumista ongelmiin ja konflikteihin. Mutta toinen asia onkin, etta toimitaanko laadittu-
jen ohjeiden ja sovittujen periaatteiden mukaan my0s kdytannossa. Syita ja selityksia jattda puuttu-
matta on monia, kuten kiire tai pelko omien taitojen riittavyydesta tai epdonnistumisesta. Sitran
vuonna 2011 tekeman Julkinen johtajuus -barometrin mukaan tydyhteisdn toimivuus nayttaa ylim-
malle johdolle ruusuisemmalta kuin milta todellisuus nayttaytyy lahiesimiehille, tiimeille ja asiantunti-
joille. Ylimméan johdon mukaan epdkohdista keskustellaan ja niihin puututaan yksikkétasolla. Kaytan-
nossa l6ytyy kolme eri tapaa hoitaa ongelmia: ne joko kielletdan ja lakaistaan maton alle, ne kierre-
taan epadvirallisesti tai ne kasitellaan ja ratkaistaan suoraan ja aktiivisesti. Valitettavasti suomalaisilla
tyopaikoilla kaksi ensimmaista tapaa ovat vallalla ja pitkadn jatkunut kaytantd. Ongelman epdsuora
kasittely voi tarkoittaa sitd, etta ongelmalliseksi koettu henkild siirretdan organisaatiossa muihin teh-
taviin tai jarjestetadan yhteinen koulutustilaisuus tydyhteisttaidoista sen sijaan, ettd vaikeat asiat ote-
taan henkilokohtaiseen keskusteluun asianosaisen kanssa. Pahimmassa tapauksessa tallainen me-
nettely luo tydyhteison jasenille mielikuvan, ettei ongelmakohtiin puututa, ja he katsovat oikeudek-

seen olla yrittamatta, ponnistelematta ja kantamatta vastuuta. (Jarvinen 2014, 105-122, 157.)

Ongelmat tydyhteisdissa ja tiimeissa ovat aina ainutlaatuisia ja kahta taysin samanlaista ongelmaa
harvoin |6ytyy. Vaikka ristiriitojen aiheet ja oireet vaihtelevat, on yleensa kyse kuitenkin tietyista
saannonmukaisuuksista ihmisten kayttaytymisessd. Karkeasti jaettuna ongelmien perimmainen syy
on yleensa joko henkildlahtéinen tai rakenteellinen. Varsin pieni osa tyfyhteisén ongelmista on hen-
kilblahtoisia, eli johtuvat esimerkiksi yksittdisen tyontekijan yksityiseldmén vaikeuksista tai henkilo-
kohtaisista psyykkisista ongelmista. On tarked huomata, etta yksittdisen henkilén kehno tydsuoritus,
huono kaytos, yhteistydongelmat tai heikko tydmotivaatio ja tyytymattdmyys eivat yleensa ole syy,
vaan seuraus tydyhteistn rakenteiden epakohdista ja huonokuntoisuudesta. Ongelmien henkilditymi-
seen ja syyllisten etsimiseen on helppo sortua, mutta kun ongelmia analysoidaan tarkemmin, 16yty-
vat perimmaiset syyt monesti lopulta epaselvyyksista tai puutteista tydyhteison peruspilareissa, ku-
ten epaselvissa toimenkuvissa, tydjarjestelyissa, pelisaanndissa tai rakenteissa. (Jarvinen 2014, 105-
111.)

Erimielisyyksien syntyminen on luonnollista tydpaikoilla, joissa on erilaisia ihmisia ja persoonia. Var-
sinkin erilaiset asiantuntijatiimit ovat erityisen konfliktialttiita, silla niiden toimenkuva edellyttaa eri-
laisten nakokulmien yhdistamistd, mika johtaa helposti vastakkainasetteluun (Jarvinen 2014, 115-
116). TyGpaikan tapa suhtautua ja hoitaa erimielisyydet maarittelevat sen, ovatko ne hyvasta vai
pahasta. Selvittdmattdmien affektiivisten konfliktien luomat huolet ja pelot kuluttavat turhaan tydyh-
teison ja tiimien aikaa ja energiaa ja heikentdvat suorituskykya ja tulosta. Toisiaan tehtavakonfliktit
voivat kuitenkin jopa edistaa tiimin suorituskykya, silla konfliktitilanteessa harkintakyky paranee ja
tiimi tuottaa enemman erilaisia toimintavaihtoehtoja. Oikealla organisaatiokulttuurilla ja toimintamal-
leilla erimielisyyksien ratkaisemiseksi voivat konfliktit olla myds ty6paikan voimavara kehityksen ja
tyon epakohtien selvittdmisen suhteen. Hyvat toimintamallit eivat kuitenkaan yksin riitéd tekemaan
erimielisyyksista positiivisia, vaan lisdksi tarvitaan oikeanlaista tyokayttaytymista; luottamusta, rehel-
lisyyttd, avointa vuorovaikutusta seka oikeanlaisia johtamistaitoja. Huonosti hoidetut ja selvittdmat-
tomat erimielisyydet vaikuttavat negatiivisesti tydymparistodn ja pahimmassa tapauksessa heijastu-

vat sairauspoissaoloina, tehottomuutena ja tyduupumuksena. Erityisesti ihmissuhdekonflikteilla on
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huomattu olevan yhteys tydntekijoiden kokemaan stressin maaraan. (Pehrman 2011, 48; Raty 2017,
24.)

Konfliktien ratkaisemiseen vaaditaan analytiikkaa ja osaamista. Koska konfliktit johtuvat paaasiassa
osapuolten erilaisista kokemustaustoista, riippuu yksildiden kyky ratkaista konflikteja ja ymmartaa
erilaisuutta myds suhtautumisesta omiin ja muiden intresseihin. Omien intressien korostaminen tois-
ten intressien kustannuksella johtaa pakottavaan ja painostavaan tapaan kasitella konflikteja ja tyy-
liin voi sisaltya uhkauksia, suostuttelua ja todistelua. Omien tarpeiden vahattely taas voi johtaa valt-
telyyn ja mukautumiseen. Onnistuessaan konfliktien ratkaiseminen johtaa kaikkien osapuolten hy-
vaksyttavissa olevaan kompromissiin. Ratkaisuprosessi voi vahvistaa ihmissuhdetaitoja seka lisata
osapuolten itsekunnioitusta, patevyyden tunnetta ja tyytyvaisyytta. Kun osapuolet ottavat aktiivisesti
osaa konfliktin ratkaisuun, he voivat samalla oppia vuorovaikutustaitoja, jolloin myds osapuolten yh-
teinen ymmarrys ja tyOpaikan ilmapiiri paranevat. Uudenlaisen ajattelun aktivoitumisen my&ta myos
asennoituminen oppimiseen muuttuu mydnteisemmaksi, mika mahdollistaa edelleen kehittymisen
tyoyhteison jasenena. (Pehrman 2011, 11-12, 50-56.)

Itsensa johtaminen ja psykologinen padoma

Tyontekijoilta edellytetadn jatkuvasti muuttuvassa tyoeldmassa yha enemman sopeutumiskykya ja
jopa halukkuutta toimia muutoksen agentteina. Téiden uudelleenorganisointi tyoyhteiséssa voi vaa-
tia itseohjautuvuutta, mutta avaa samalla mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6hon. Muutosten hal-
linnassa on huomattu olevan hyotya tyotyytyvaisyyteen ja tyOyhteisotaitoihin yhteydessa olevasta
psykologisesta padomasta, silld sen on todettu auttavan tydssa suoriutumisessa seka siihen sitoutu-
misessa. Muiden tydyhteisttaitojen tavoin psykologinen padgoma ei ole perinndllistd, vaan sita voi
kehittaa. Psykologinen padgoma vastaa kysymyksiin kuka olet ja millaiseksi voit tulla. Padoman poh-

jan luovat hyva itseluottamus, realistinen optimismi, toiveikkuus ja sitkeys. (Manka 2011, 148-150.)

Itseluottamuksella tarkoitetaan ihmisen uskoa omiin tietoihin ja taitoihin suorittaa tietty tehtdava me-
nestyksekkaasti. Hyva itseluottamus saan henkilén asettamaan itselleen korkeampia tavoitteita ja
ottamaan vastaan haasteita. Han on motivoitunut tekemadn parhaansa ja osaa toimia ja jatkaa
eteenpdin myos kohdatessaan haasteita. Han kykenee pyytamaan ja ottamaan palautetta vastaan
seka pyytamaan tukea ja apua tydyhteisolta. Itseluottamukseen liittyy myds hallinnan tunne ja usko
selviytya eri tilanteista. Keskeista on myds se, mitd ihminen ajattelee valmistautuessaan johonkin
tapahtumaan ja miten han tulkitsee tapahtumat. Toiveikas ja optimistista ajattelun mallia kayttava
ihminen asettaa korkeita tavoitteita, pitad ongelmia haasteina ja selittdd menestysta omilla ominai-
suuksillaan. Vastuun mahdollisista epaonnistumisista hanelld on taipumus siirtad ulkopuolisille, it-
sesta riippumattomille tahoille. Kielteista tai pessimistista ajattelun mallia kayttéva ihminen puoles-
taan uskoo ongelmien tapahtuvan hanelle ja johtuvan hanesta itsestadn. Jatkuva pelko epdonnistu-
misesta saa henkilon passiiviseksi, eikd hdn kykene taysin keskittymaan tehtdvaan tai toimintaan sen
ratkaisemiseksi. (Manka 2011, 151-159.)

Ajattelun ja toiminnan mallit kehittyvat konkreettisissa tilanteissa saadun palautteen perusteella, jo-

ten kyse on oppimisesta. Analysoimalla ongelmatilannetta tietoisesti ja pukemalla sanoiksi sen taus-
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talla vaikuttavia tunteita, voi ihminen ymmartaa tilanteen merkityksen uudella tavalla ja kyeta rea-
goimaan eri tavoin samanlaisen tilantee toistuessa. (Manka 2011, 160-161.) Rakentavan ja arvosta-
van palautteen saaminen on tarked voimavaroja lisddva tekija tyossa. Palautetta toivotaan mahdol-
listen virheiden liséksi myds hyvédstd suoriutumisesta ja onnistumisista. Tehokkaan ja tarkoituksen-
mukaisen palautteen avulla voidaan muuttaa toimintatapoja ja sen myéta parantaa tavoitteiden saa-
vuttamista. Palautteen antamisessa on tdrkea noudattaa perusohjetta, etta kriittinen, korjaava pa-
laute annetaan kahden kesken ja kiitos voidaan lausua myos julkisesti. Ly6tya ei lydda, eika ketdan
arvostella julkisesti. Tydsuorituksen palaute annetaan asiasta tai suorituksesta, ei tyontekijasta ihmi-
send. Harva kuitenkin osaa ottaa arvostelun vain asiana, eika henkiléon kohdistuvana kritiikkind. Eri
tutkimusten mukaan vai 5-10 prosenttia ihmisista pystyy kdyttamaan negatiivisen palautteen hyvak-
seen. Muut joko lamaantuvat, sulkevat korvansa, arsyyntyvat tai eivat reagoi mitenkdan. Palautteen
antaminen on silti tarkead, silld ilman palautetta tydntekija voi kokea, ettei omalle tydlle anneta mi-
tdan arvoa. Rakentava ja vahvistava palaute ei ole moralisoivaa tai tuomitsevaa, vaan kuvailevaa,
toteavaa ja pohdiskelevaa. Palautteen antamisessa on hyva muistaa avoimuus, molemminpuolinen
kunnioitus, my&nteisyys ja mielipiteiden vaihto. Palautteella pyritdaan vahvistamaan hyvaa ja paran-
tamaan parannettavissa olevaa. Myénteinen palaute motivoi, voimaannuttaa ja sitouttaa tyyhtei-
sdon. (Sinokki 2016, 90, 249-258; Jabe 2017, 14, 219.) Palauteen antaminen voi luoda tydntekijalle
merkityksellisen kuvan itsestdan ja tydstdan, jolloin se myos edistda tavoitteellista kehittdmista ja

omien vahvuuksien ja kehityskohteiden tunnistamista (Aarnikoivu 2010, 34).

2.7 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Palautteen antamisessa on tarkeaa kiinnittad huomiota omaan ajattelumaailmaan ja ratkaisukeskei-
syyteen. Huomion arvoista on se, etta ongelmiin keskittyminen vie energiaa, mutta tavoitteisiin kes-
kittyminen puolestaan antaa energiaa ja toivoa. Ratkaisukeskeisyyden ytimessa on positiivinen ajat-
telumalli, jossa keskitytddn ongelmien sijasta siihen, mika on toivottaa. Tydyhteisdja kannustetaan
liian vahan unelmoimaan ja sen voimavaraa vahatelladn. Unelmoimalla ihminen suuntaa huomaa-

matta voimavaransa hyvinvointia kehittavaan suuntaan. (Aarnikoivu 2010, 123.)

Suomalaiseen tyokulttuuriin kuuluu periaate, ettd jos mitdan ei kuulu, kaikki on hyvin, ja palautetta
annetaan vasta kun on tarve muuttaa toimintatapoja. Palautteen antamiseen yhdistetdadn monesti
turhaan negatiivisia mielikuvia, vaikka parhaimmillaan se on keino oppia, motivoida ja osoittaa hy-
vaksyntaa. Samanlainen palaute ei toimi kaikille, vaan palautetta antaessa on hyva pysahtya mietti-
maan, mita toinen pitda tarkeanad. Ihmiset voidaan karkeasti jakaa ihmis- ja asiakeskeisiin, seka si-
sdisesti tai ulkoisesti prosessoiviin. Sisdisesti prosessoiva henkild tietda yleensa itse parhaiten, onko
han tehnyt tyonsa hyvin vai huonosti, ja negatiivista palautetta saadessaan on taipuvainen kyseen-
alaistamaan kritiikin antajan. Sisdisesti prosessoivalta kannattaa itseltdan kysya parannusehdotuksia
tilanteen korjaamiseksi vedoten faktoihin ja tuloksiin. Ulkoisesti prosessoiva puolestaan kaipaa tois-
tuvasti muiden huomiota, kiitosta ja hyvaksyntaa. Tallainen henkild tarvitsee tarkkoja ohjeita ja mo-
tivoituu saadessaan kiitosta hyvin tehdysta tyosta. (Jabe 2017, 134-135.) Niin hyvan kuin huononkin
palautteen antamisen pois jattaminen ei ole hyvaksi tydyhteisodn ja tyon tehokkuuden kannalta, silla
vain palautetta saamalla tydyhteiso pysyy aktiivisena ja mahdollisuus tydyhteison kehittdmiseen sai-
lyy (Aarnikoivu 2010, 131).
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Palautteen antamisessa on olennaista perustaa se todennettavissa oleviin havaintoihin. Positiivi-
nenkin palaute kannattaa purkaa osiin, eli toteamuksen "hyvaa ty6ta” sijaan kannattaa kertoa konk-
reettisesti, mika tydssa onnistui erityisen hyvin talla kertaa. Tasmaéllisyyden liséksi on hyva muistaa
ilmaista tavoitteellisuus painottaen sita, mita toivotaan lisad, ei niinkaan sitd, ettd mita pitdisi vahen-
taa. Varsinkin positiivisella palautteella voi saada paljon hyvia tuloksia aikaan, silla se kasvaa, mihin
huomio kiinnitetaan. Jos negatiivisen palautteen antaminen tuntuu vaikealta, voi kokeilla hampuri-
laispalautetta: keskustelu aloitetaan kertomalla ensin positiivisia asioita, jonka jalkeen tuodaan esiin
kriittinen palaute ja lopuksi jalleen kannustetaan. Talléin huomio kiinnittyy kaksin verroin positiivi-

seen, jolloin negatiivinenkin palaute on helpompi hyvaksya. (Jabe 2017, 135-136.)

Palautteen antamisessa on tarkeaa myos syyttelematta avata havainnot siitd, miten toisen toiminta
tai kaytos vaikuttaa tydhon ja tydyhteisoon. Palaute on annettava muutettavissa olevasta asiasta,
eika toisen kyvyista, persoonasta tai arvoista. Tasta huolimatta toisen loukkaantuminen on mahdol-
lista, eika palautetta tulisi jattaa sen pelossa antamatta. Toisen loukkaaminen ei ole vaarallista, kun
on olemassa rakentavat keinot sen tydstdmiseksi ja tilanteen purkamiseksi valittmasti. Loukkaantu-
minenkin voi tuoda esiin tarkeitd asioita, joihin on syyta tarttua. Kritiikin antaja voi pyyta anteeksi
toimintaansa ja kysyd, miten on loukannut toista, jolloin vyyhdin selvittelyssa paastaa syvemmalle.
Aina on tarkeda osoittaa arvostavansa toista ja kiittaa siitd, kun edistymista oikeaan suuntaan tapah-
tuu. (Jabe 2017, 137.)

2.8  Tyohyvinvoinnin kasite

Kuten tdssa tyohyvinvointia kdsittelevassa luvussa olemme kuvanneet, koostuu kokonaisvaltainen
tyohyvinvointi monista tekijoistd. Tyohyvinvointia voidaan myos tarkastella ja kuvata eri nakoékul-
mista. Olemme taman luvun yhteenvedoksi koonneet taulukkoon 1 joitakin keskeisia maaritelmia tai

tapoja mallintaa tyohyvinvointia, seka vertailleet niiden Iahestymistapoja.

TAULUKKO 1. Tydhyvinvoinnin madritelmien vertailua.

Kasite seka lahde Maaritelma Lahestymistapa
Tyo6hyvinvointi — "Tydhyvinvointi on tilanne, jossa tyontekija ko- | Yksilokeskeinen lahesty-
Riikonen, Tuomi, kee tyytyvaisyytta ja kokonaisvaltaista hyvaa mistapa, jossa toimin-

Vanhala & Seitsamo oloa, on aktiivinen, jaksaa tyodssa ja kotona taymparisténa nahdaan

2003 seka sietad epavarmuutta ja vastoinkdymisid.” | ty0, vapaa-aika ja koti
Ty6hyvinvointi — "Tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveel- Tarkastelu kohdistuu
Tyéterveyslaitos, lista ja tuottavaa ty6td, jota ammattitaitoiset henkilostdon, tydympa-

julkaisuaika tunte- tyontekijat ja tydyhteisod tekevat hyvin johde- ristdon, tydyhteisoon,
maton tussa organisaatiossa. Tyontekijat ja tydyhteisd | tydprosesseihin ja johta-
kokevat tyonsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi, miseen
ja heidan mielestaan tyd tukee heidan elaman-

hallintaansa.”
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Voimavarakeskeinen
tyéhyvinvoinnin malli
— Manka & Manka
2016

Voimavarakeskeinen malli, jossa organisaation
kulttuuri ja toimintatavat muodostavat perus-
taan mukaan myos tyon sisaltd ja vaikutus-
mahdollisuudet. TyOyhteison sosiaaliseen paa-
omaan vaikuttavat johtamisen laatu ja tydilma-
piiri. Mallin keskiossé on tyontekijan terveys ja

psykologinen padoma.

Keskidssa organisaation
sisdiset tekijat ja yksilon

voimavarat

Strateginen
hyvinvointi ja sen
johtaminen — Aura,
Ahonen, Hussi &

Ilmarinen 2014

"Strategisen hyvinvoinnin johtaminen (SHJ)
kattaa kaikki ne organisaation toiminnot, joilla
vaikutetaan strategiseen hyvinvointiin. Ndita
ovat erityisesti strateginen johtaminen, henki-
|6stdjohtaminen, esimiestoiminta ja tyoterveys-

huolto.”

Painopiste johtamisessa:
"Strateginen hyvinvointi
on se osa hyvinvointia,
jolla on merkitysta orga-
nisaation tuloksen kan-

nalta.”

Workplace Wellness
— International
Labour Organization
ILO

"Tydhyvinvointi liittyy kaikkiin tyéeldman osa-
alueisiin, aina fyysisen ympadriston laadusta ja
turvallisuudesta siihen, miten tyontekijat suh-
tautuvat ty6honsa, tydymparistdonsa, tydilma-
piiriin ja tydn organisointiin. Tyopaikkojen tyo-
hyvinvointia edistavien toimenpiteiden tavoit-
teena on tdydentaa tydsuojelutoimia ja varmis-
taa, etta tyontekijat ovat turvassa, terveits,

tyytyvaisia ja sitoutuneita tythonsa.”

Ty6paikat, jotka arvos-
tava ty6honsa sitoutu-
neita tyontekijoita, na-
kevat heidat yrityksen
tarkeana voimavarana ja
satsaavat tyohyvinvoin-
tiin lakisaateisia tydsuo-

jelutoimia enemman.

Kuten edella olevista madritelmista voidaan tulkita, tyéhyvinvoinnille ei ole olemassa vain yhta, ai-

noaa, oikeaa tai tarkkaa maaritelmaa. Yhteenvetona tyénhyvinvoinnin maaritelmista, olemme kuvan-

neet ajatuskartan muotoon oman kdsityksemme kokonaisvaltaisesta tyéhyvinvoinnista (kuva 3). Ka-

sityksemme on muotoutunut ja kumuloitunut wellness-tradenomiopintojen seka taman opinnayte-

tyon teoriaosan tiedonhankinnan aikana. Kasitekarttaan olemme poimineet vaikutteita muun muassa

Kauhasen, Rauramon, Mankan ja Hyppasen seka Puusan ja Ala-Kortesmaan lahteistd. Olemme jaka-

neet tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat seitsemaan eri osa-alueeseen, joiden alle olemme koonneet

osa-alueeseen vaikuttavia tekijoita. Kaikki tekijat ja osa-alueet liittyvat ja vaikuttavat toisiinsa, joten

tekijoita ei mielestdmme voi tarkasti rajata vain tietyn osa-alueen otsikon alle. Esimerkiksi “etatyo”

voisi yhtd hyvin asettua tydymparistdn kuin tydn organisoinnin osa-alueen otsikon alle. Ajatuskar-

talla haluamme kuitenkin havainnollistaa, miten me tutkijoina ymmarrédmme kokonaisvaltaisen tyo-

hyvinvoinnin kasitteen seka siihen vaikuttavat tekijat laajana kokonaisuutena.
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Tyon mitoitus ja
organisointi
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Tyoyhteisotaidot ja
sosiaaliset suhteet

Osaaminen ja
kehittymismahdolisuudet

KUVA 3. Kasityksemme kokonaisvaltaisen tyéhyvinvoinnin osa-alueista ja ty6hyvinvointiin vaikutta-

vista tekijoista.

Ty6hyvinvointi ei ole pysyva tila tai kertaluonteinen suoritus, vaan se vaatii jatkuvaa ja systemaat-
tista seurantaa ja parantamista. Kaikkia tyohyvinvoinnin tekijoita ei ole mielekastd ottaa tarkasteluun
tai kehityskohteiksi samalla kertaa. Taman vuoksi tdssa opinndytetydssa keskistytadn ajatuskartan
vasempaan alanurkkaan tarkastelemaan tyOyhteiso- ja vuorovaikutustaitojen seka ilmapiirin merki-
tysta tyohyvinvoinnin kannalta. Tydyhteis6- ja vuorovaikutustaidot ovat taitoja, joita voidaan kehit-
taa, eli joissa seka yksiltt itse ettd tydntekijat yhdessa tydyhteisdna voivat kehittyd paremmiksi ja
taitavammiksi. Vuorovaikutustaitoihin liittyy Iaheisesti myds esimerkiksi palautteen antaminen ja vas-
taanottaminen, vaikka se ajatuskartassamme onkin sijoitettu johtamisen seka osaamisen ja kehitty-
mismahdollisuuksien teemojen alle lahinna kehityskeskustelujen nakdkulman vuoksi. Tydhyvinvoin-
nin kannalta aivan yhta tarkeda on saada arvostavaa palautetta myds kollegoilta. Vuorovaikutus liit-
tyy ldheisesti my0s sisdiseen viestintadn, jonka olemme liittaneet organisaation toimintaan. Viestin-
nan ja vuorovaikutuksen keinoin on lisaksi mahdollista vaikuttaa esimerkiksi tydvuoroista sopimalla
tyon mitoitukseen ja organisointiin. Téman tutkimuksen ja kehittdmistyon tarkoituksena on edistaa
tyoyhteison vuorovaikutusta ja saada vaikutukset nain heijastelemaan myos laajemmalle koko orga-

nisaation ja sen toimijoiden tyéhyvinvoinnin edistamiseksi.
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VUOROVAIKUTUS OSANA TYOYHTEISOTAITOJA

Ty6elama, tydyhteistt ja vuorovaikutus ovat muuttuneet vuosien saatossa. Vuorovaikutusmallit ja -
tavat ovat kehittyneet nopeasti, mika saattaa tuntua pitkdan tyelamassa olleista kuormittavalle.
Vuorovaikutuskulttuuri on muuttunut joustavaksi, aidoksi ja demokraattiseksi aikaisemmasta auktori-
teettiin perustuvasta ylhaaltd alas tulevasta ohjeiden jakamisesta. Tasa-arvoisempi, yksiléa kunnioit-
tava ja rakentava vuorovaikutus ei jalkaudu organisaatioihin itsestddn, vaan sita taytyy kehittaa ja
harjoitella suunnitelmallisesti. (Dunderfelt 2012, 10-11.)

Yrityksen menestymisen keskidssé ovat yhd useammin ihmiset ja sosiaalinen padaoma. Asiantuntija-
tyossa korostuvat tyotekijan tiedot, taidot ja osaaminen seka erityisesti halu jakaa osaamista organi-
saation kayttoon. Tallbin avainasemassa on tydyhteison toimiva vuorovaikutus ihmisten valilla.
(Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 187-188.) Vuorovaikutuksella ja tydyhteisttaidoilla on aikaisemmissa
tutkimuksissa havaittu yhteys organisaation menestymiseen, tyéryhmien toimivuuteen, organisaa-
tion tarjoamaan laatuun seka asiakastyytyvaisyyteen (Velmurugan, 2016; Singh & Lalropuii, 2014;
Puusa & Ala-Kortesmaa 2019). Yksil6tasolla tydyhteisotaitojen on puolestaan havaittu vaikuttavan
tyotyytyvaisyyteen seka sitoutumiseen tydhon ja tydyhteiséon (Arasli & Baradarani 2014; Dunderfelt
2012; Manka 2011).

Vuorovaikutustilanteiden onnistuminen on haasteellista, koska se koostuu useista tekijoista ja vuoro-
vaikutus on aina tulkinnanvaraista. TyOyhteisttaidot kuten my&nteinen asennoituminen organisaa-
tiota, tyOyhteisda, esimiesta ja tyota kohtaan vaikuttavat vuorovaikutustilanteiden onnistumiseen.
Ihminen itse pystyy kehittdmdan omia vuorovaikutustaitojaan. Vuorovaikutus on useiden tekijoiden
summa, joista sanojen osuuden on laskettu olevan vain 7-20%. Sanojen lisaksi vuorovaikutukseen
vaikuttavat ihmisen fyysiset ja henkiset ominaisuudet seka kaytdstavat. Hyvan vuorovaikutuksen

keskidssa ovat lasndolo, kuunteleminen ja kuulluksi tuleminen. (Raty 2017, 34-35.)

Tyoyhteisotaidot

Kansainvalisissa tutkimuksissa on tarkasteltu kasitettd organizational citizenship behavior, joka on
suomeksi kadnnetty alais- tai tydyhteisotaidoiksi. Pohja OCB- kasiteelle syntyi Smithin, Organin ja
Nearin seka Bateman ja Organin havainnosta vuonna 1983, etta tyontekijdiden ylittdessa heille ase-
tetut tavoitteet ja heidan auttaessa tyokavereita, heidan tyotyytyvdisyytensa parani, mika puoles-
taan johti organisaation toiminnan tehostumiseen. Termi alaistaito kuitenkin viittaa tuotantoty6hon
liitettyyn hierarkkiseen organisaatiomalliin, joten termi tyOyhteisotaito sopii paremmin kaytettavaksi
asiantuntijatyéhon liitetyn keskustelevan johtamisen yhteydessa. (Puusa & Ala-Kortesmaa 2019,
188.)

Organin mukaan tydyhteisttaitoja luonnehtivia elementteja ovat halu auttaa kollegoita (altruism)
ja huomaavaisuus (courtesy), joka nakyy toisten kunnioittamisena ja haluna jakaa tietoa. Nama
elementit auttava ennakoimaan seka estamaan epaselvyyksia ja ongelmien syntymistd. Kolmas ele-
mentti, reiluus ja rehtiys (sportsmanship), ilmenee tydntekijan hankaluuksien sietokykyna seka

asenteena tyon reunaehtoja kohtaan. Tunnollisuus (conscientiousnes) nakyy aloitekykyisyytena,
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jolloin tyontekija on innostunut ja ylittaa selvasti tyotehtavien minimivaatimustason ottamalla vas-
tuulleen ylimaaraisia tehtavia tai kehittdmalla koko organisaation tehokkuutta. Kansalaishyveelli-
syys (civic virtue) lasketaan viidenneksi elementiksi, ja sen katsotaan tarkoittavan tyontekijan kiin-
nostusta osallistua organisaation asioihin ottamalla osaa keskusteluihin, tilaisuuksiin ja kokouksiin.
Mydhemmin Organ tdydensi elementteihin viela kannustamisen (cheerleading) ja rauhan sailyt-
tamisen (peacekeeping). Kaikille Organin madarittelemille tydyhteisotaidoille keskeistéa on myontei-
nen asenne tychon, kollegoihin ja organisaatioon, jolloin tyontekija pystyy myos hyddyntamaan tyo-
yhteisttaitojaan tehokkaammin. Taidot tulevat erityisesti nékyviksi tyOyhteison sisalla toimijoiden
valisessa vuorovaikutuksessa, ja tydyhteisotaitoja kartoittamalla on mahdollista ymmartaa syvalli-

semmin tydyhteison vuorovaikutusta. (Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 188-189.)

Ty6turvallisuuskeskus pitda tyokayttaytymistd merkittavana osana tyoyhteisotaitoja. Hyva tyokayt-
taytyminen on jokaisen yksilén oma valinta, joilla pystytdan vaikuttamaan tyén mielekkyyteen ja tyo-
paikan ilmapiiriin. Hyvan tyokayttaytymisen yksildivid elementteja ovat reiluus, huomaavaisuus ja
luotettavuus. Reilun ty6kaverin tunnuspiirteitd on positiivisuus tyota, tydmaarayksia ja ongelmatilan-
teita kohtaan, eikd han yritd 16ytda virheita muista vaan pystyy I6ytamaan niita itsestdan. Huomaa-
vainen tyokaveri huomioi tydyhteistnsa jasenet kiireesta valittamatta seka pyrkii olemaan avuksi ja
osaa pyytaa apua myos itselleenkin. Jokaisen tydyhteistn jasenen ja esimiehen tulisi olla luottamuk-
sen arvoinen ja pitaa lupauksistaan kiinni. Yksildivien elementtien liséksi hyvadn tydkadyttaytymiseen
kuuluvat avoin ja rehellinen vuorovaikutus esimiesten ja tydyhteistn valilld seka uskallus puhua han-
kalista ja vaikeista asioita asianomaisten kanssa. Mygds ihmisten yksildllisyyden ja erilaisuuden hyvak-
syminen on osa hyvaa tyokayttaytymistd. Huonoon tydkayttdytymiseen ja yhteistydkyvyttomyyteen
tulee esimiehen puuttua ja reagoida valittdmasti, sillé puuttumattomuus vaikuttaa tyokayttdytymisen
kulttuuriin ja tyOyhteison tuottavuuteen. Esimies voi kdyttaa puuttumisen avuksi ja tueksi tyopaikalla
luotuja toimintatapoja ja -malleja ristiriitatilanteissa kuten varhaisen valittamisen mallia. (Tyoturvalli-
suuskeskus julkaisuaika tuntematon.)

3.2 Relationaalinen ja interpersoonallinen vuorovaikutus

Vuorovaikutus tulee nakyvaksi ihmisten valisessa viestinndssa, kun tavoitteena on valittaa viesti tai
sanoma. Vuorovaikutus on sanallista ja sanatonta viestintda, puhumista ja kuuntelemista, jolloin luo-
daan ja tulkitaan viesteja seka reagoidaan niihin. Viestiminen voi olla puhetta, sanoja tai aanenkayt-
toa, mutta yhta hyvin hiljaisuutta, ilmeita, eleitd tai asentoja. Viestien vastaanottaminen ei ole vain
kuuntelemista, vaan my0ds sanattomien viestien havainnointia ja tulkitsemista. Vuorovaikutuksessa
viestinnan osapuolet ovat yhta aikaa seka viestien lahettdjid etta vastaanottajia, silld puhuessaan
ihminen tulkitsee samalla toisten ilmeita, eleitd ja reagointia ja pyrkii paattelemaan, kuuntelevatko ja
ymmartavatko vastaanottajat sanottua. Kohtelias kuuntelija puolestaan yleensa pyrkii eleilldan vies-
tittdmaan kiinnostustaan kertojan sanomaa kohtaan. Vuorovaikutukseen kuuluu olennaisena osana

juuri reagointi, silld se erottaa vuorovaikutuksen viestinnasta. (Isotalus & Rajalahti 2017, 15-17.)

Vuorovaikutusta tarkastellaan usein interpersoonallisena viestinténg, jolloin kyse on kahden tai use-
amman henkilén valisesta viestinnasta. Henkildiden valilla on lisaksi jonkinlainen suhde, eli he eivat

ole taysin tunnistamattomia toisilleen, vaan tiedostavat olevansa vuorovaikutuksessa toistensa
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kanssa. Relationaalisen viestintateorian mukaan viestinndssa ovat lasna seka viestinnan sisaltdtaso
ettd suhdetaso. Sisallon lisaksi viestitaan siis aina myos suhtautumista toiseen ihmiseen. Vuorovaiku-
tuksessa olevien valinen suhde vaikuttaa siihen, millaista heidan valisensa vuorovaikutus on, ja vuo-
rovaikutus taas vaikuttaa heidan valiseensa suhteeseen. Sisdllon valittamisen lisaksi vuorovaikutus
on siis jatkuvasti muuttuva prosessi, joka muovaa osapuolten vdlistd suhdetta. (Isotalus & Rajalahti
2017, 17.)

Sosiaalinen media, chatit ja muu tietokonevalitteinen ja digitaalinen viestintd on muuttanut ja moni-
puolistanut viestintda ja vuorovaikutusta. Puheen lisdksi vaihdetaan kirjoitettuja viesteja ja kuvia ja
erilaiset viestintatavat voivat vuorotella tai limittya ja sekoittua. Esimerkiksi tekstiviestiin on mahdol-
lista vastata daniviestilla tai lahettda videoneuvottelun aikana samalla pikaviesteja chatissa. (Isotalus
& Rajalahti 2017, 17-18.) Vuorovaikutuksen uusien toimintaymparistdjen eli tietoverkkojen ja tele-
kommunikaation ymparistéssa emme enda ole vain tiedon passiivisia vastaanottajia, vaan aktiivisia
tiedon ja yhteyksien luojia. Informaatiotulvan kasvaessa on kyettdva erottamaan ja suodattamaan
siitéd olennainen. Eritysesti organisaation strategian ja tehokkaan toiminnan kannalta on turhan tie-
don keruun ja jakelun lopettaminen tarkeda. (Monkkdnen & Roos 2009, 205-206.) Yritysten tavoitel-
lessa vuorovaikutteista dialogeihin pohjautuvaa organisaatiokulttuuria, on olennaista kartoittaa mil-
laiset keskustelukanavat palvelevat tarkoitustaan parhaiten ja paljonko kanavia tarvitaan. Ennen uu-
sien kanavien luomista, on aina hyva tarkastaa, voisiko jo olemassa olevia kanavia kehittaa palvele-

maan paremmin nykyista tarvetta. (Aarnikoivu 2010, 34-35.)

Nykyisissa matalahierarkkisissa organisaatiomalleissa tietoa ei niinkadn enaa kaskytetd hierarkioita
seuraten, vaan tyontekijoiden valinen yhteistyd ja vuorovaikutus on yksi tarkeimmista tiedonjakopro-
sesseista. Erityisesti tdma nakyy asiantuntijatydssa, silla tyontekijé on oman tyonsa paras asiantun-
tija, eika esimies voi hallita kaikkia alaistensa vastuualueita. Esimies ei kuitenkaan voi tukea alais-
tensa ty6ta tai kykene rakentamaan organisaation rakenteita tukevaa toimintaa taysin ilman vuoro-
vaikutusta ja jaettua kasitysta tavoitteista. Tydyhteison vuorovaikutuksella on siten merkittava rooli,
ja sen on havaittu vaikuttavan siihen, millaiseksi tyontekijat tyonsa kokevat. (Puusa & Ala-Kortesmaa
2019, 190.)

3.3 Vuorovaikutus ja tunteet muokkaavat tydyhteison ilmapiiria

Vuorovaikutus mielletdan useimmin keskusteluksi, mutta kanssakdyminen ihmisten kesken sisaltad
aina myods sanatonta eli nonverbaalista viestintda. Vaikka kohdatessa ei vaihdettaisi sanaakaan tai
jopa pyrittdisiin valttdmaan keskustelua, kuten esimerkiksi kohdatessa tuntemattoman hississa, si-
saltda kaytds sanatonta viestintda. On jopa sanottu, ettei ihminen voi olla viestimatta. Relationaali-
sesti tarkasteltuna nonverbaalisella viestinnalla on merkittdva rooli. Seka verbaalinen, etta erityisesti
nonverbaalinen viestinta ilmentavat suhtautumista vuorovaikutuksen toiseen osapuoleen. Nonver-
baalisen viestinnan osuus on merkittava, silla mikali verbaalinen ja nonverbaalinen viestintd ovat
ristiriidassa, uskotaan herkemmin nonverbaalista viestintaa. Jos siis toinen sanoo, ettei hanella ole
kiire, mutta viestii kaytokselladn padinvastaista, ihmiset uskovat ennemmin nakemaansa kuin kuule-
maansa. (Isotalus & Rajalahti 2017, 18-19.)
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Suhtautuminen toisiin ihmisiin valittyy erityisesti nonverbaalisen viestinnan kautta ja yksi sanatto-
man viestinnan tehtava onkin juuri tunteiden ilmaisu (Isotalus ja Rajalahti 2017, 19). Vuorovaikutus
herattda tunteita ja ndiden tunteiden kautta koko organisaation ilmapiiri muodostuu. Yksittdinen
tunne vaikuttaa yleiseen mielentilaan, joka muokkaa ilmapiirid, josta puolestaan tulee merkittava
osa organisaatiokulttuuria. Mydnteiseen organisaatiokulttuuriin voi vaikuttaa jokainen yksild jo pel-
kdstadn omalla paatokselldadn kayttaytya tietoisesti positiivisesti. Mydnteinen tydyhteist on kyvyk-

kdampi sopeutumaan ja parjadamaan nykypaivan muuttuvassa tydymparistossa. (Raty 2017, 40-42).

Kuunteleminen jaa viestinnan yhteydessa usein vdhemmalle huomiolle, vaikka ilman viestin vastaan-
ottamista ei voida puhua vuorovaikutuksesta. Kuuntelemisessa seka sanallisia ettd nonverbaalisia
viesteja vastaanotetaan samalla kun arvioidaan viestin merkitysta ja paikkansa pitavyytta. Kuuntele-
minen on viestin kuulemisen lisaksi myds kuuntelemisen osoittamista ja vastaamista. Kuuntelemisen
taitoihin kuuluvat kuullun arviointi ja ydinsanoman I6ytaminen, toisen nakdkulman ja tarkoituksen
havainnointi seka faktojen, mielipiteiden ja vaikuttamispyrkimysten erottaminen. Taitava kuuntelija
osaa my0ds antaa viestijdlle palautetta kuuntelemisestaan, sekd kykenee arvioimaan kuuntelemistaan
ja poistamaan sen esteitd. Kuuntelemisen esteita voivat olla esimerkiksi ennakkoasenne tai kiireen
tunne. (Isotalus & Rajalahti 2017, 20-21.)

Kuuntelemisella on yksilén hyvinvoinnin lisaksi yhteys jopa organisaation hyvinvointiin ja organisaa-
tiokulttuuriin, silla yksildlle on térkedd, etta han tulee tydpaikallaan kuulluksi. Kuulluksi tulemisen
lisaksi hyvinvointia liséa my0s se, jos tuntee pystyvansa kuuntelemaan toista osapuolta ammatis-
saan hyvin. Talléin tydntekija tuntee tehneensa tydnsa hyvin ja uskoo myos kykenevansa selvia-
maan tehtavistdan paremmin. Huono kuunteleminen puolestaan voi johtaa vaarinymmarrysten joh-
dosta tehottomaan tiimitydskentelyyn tai muiden resurssien tuhlaamiseen. (Isotalus & Rajalahti
2017, 20-21.)

3.4 Vuorovaikutusosaaminen

Vuorovaikutusosaamista pidetdan tarkeana tyéelaman kvalifikaationa ja laajuudessaan se kasittda
kaikki kommunikoinnin ja suhteiden luomisen taidot. Osaamisessa keskeistda on ymmartaa, miten
kommunikaatio rakentuu, miten eri danet ja nakemykset tuodaan dialogisesti esiin ja miten vuoro-
vaikutus luo uutta ymmarrysta. Erityisen haasteen vuorovaikutusosaamiselle luo tilainteiden ja ih-
misten erilaisuus ja vaihtuvuus, eika yhtd, aina toimivaa vuorovaikutuksen patenttiratkaisua ole ole-
massa. Esimerkiksi asiakasty0ssa asiakas ei valttamattad halua itse osallistua keskusteluun lainkaan
tai saattaa kayttaytya uhmakkaasti ja ilmaista jopa vihaa. Silti jokaiseen tilanteeseen voi asennoitua
rauhallisesti ja provosoitumatta tehda toita sen eteen, etta katselee hetken tilannetta toisen nako-
kulmasta. Mikali dialogin aikana kykenee jakamaan toisen kokemaa epdoikeudenmukaisuutta ja hy-
vaksymaan toisen tunteet, vastapuolella ei ole tarvetta asettua puolustusasemaan, vaan han rau-
hoittuu ja saattaa jopa perua harkitsemattomia sanojaan. Oman osaamattomuuden ja virheiden tun-
nustaminen vaatii kuitenkin suurta keskindistd luottamusta ja toisen arvostamista. Vuorovaikutuk-
sessa kriittista on toiminta silla hetkelld, kun toinen osapuoli riisuu haarniskansa ja tunnustaa aukon

osaamisessaan. Dialogisuus on asenteellista rohkeutta mydntaa yhdessa tietdamattdmyytensa ja 16y-
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tdaa hammennyksen kautta uusia oivalluksia. TyOyhteisssa, jossa ei tarvitse patea ja voi luottaa ta-
sapuoliseen arvostukseen, uskalletaan yhdessa astua osaamattomuuden alueelle oppimaan ja l6yta-
maan uutta. Talléin hyétyvat niin organisaatio kuin asiantuntijakin, kun osaaminen, ammattitaito ja

kokemus karttuva molemmin puolin. (Ménkkdnen & Roos 2009, 203-205.)

Sarah Trenholm ja Arthur Jensen ovat luoneet vuorovaikutusosaamisen mallin, joka kokoaa vuoro-
vaikutusosaamisen osa-alueet yhteen ja havainnollistaa niiden suhdetta huomioiden myds vuorovai-
kutuksen kontekstin (kuva 4). Vuorovaikutus ilmenee aina tietyssa tilanteessa ja viestintasuhteessa
ja on riippuvainen kulttuurisesta kontekstista. Kulttuurin normit ja viestijéiden valinen sosiaalinen
suhde seka roolit maarittelevat sen, millaista on hyva ja tarkoituksenmukainen vuorovaikutus ja
viestintd. Konteksti on riippuvainen myos kaytetysta viestintdvalineesta ja kriteerit voivat ajan saa-
tossa muuttua. (Isotalus & Rajalahti 2017, 29-31; Trenholm & Jensen 2008, 10-18.)

PROSESSIOSAAMINEN
TIETO VIESTINNASTA

!

WO

l

SUORITUSOSAAMINEN
KYKY VIESTIA

KUVA 4. Vuorovaikutusosaamisen malli (mukaillen Trenholm & Jensen 2008, 11)

Trenholm ja Jensen ovat koonneet vuorovaikutusosaamisen mallin havainnollistaakseen sitd, mita
henkilon pitdisi tietdd ja osata kyetakseen viestimaan tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Mallin
lahtdkohtana ovat viestijdn suoritusosaaminen ja prosessiosaaminen. Suoritusosaaminen kuvaa
kykya viestia ja kaikkea havaittavissa olevaa viestintakayttdaytymistd. Prosessiosaaminen puoles-
taan kasittda viestijan kognitiivisen toiminnan ja tiedon viestinnastd. Taitava viestija osaa muodostaa
ymmarrettdvia viesteja ja antaa itsestdan hyvan kuvan, koska han osaa antaa merkityksia ymparoi-

ville asioille, asettaa strategisia tavoitteita ja ottaa tarkoituksenmukaisen sosiaalisen roolin. Nama
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implisiittiset tiedot ohjaavat viestijan toimintaa tiedostamatta. (Isotalus & Rajalahti 2017, 29-31;
Trenholm & Jensen 2008, 10-18.)

Trenholmin ja Jensenin mallissa erottuvat viisi viestintdosaamisen osaamisaluetta: viestiosaami-
nen, tulkintaosaaminen, rooliosaaminen, mindosaaminen ja tavoiteosaaminen. Viesti-
osaaminen sijoittuu lahelle suoritusosaamista, silla se kasittaa kyvyn tehda ymmarrettavia viestin-
tavalintoja. Siihen sisaltyvat kyky tuottaa, vastaanottaa ja kuunnella sanallista ja sanatonta viestin-
taa. Tulkintaosaaminen taas sijoittuu lahelle kulttuurista kontekstia, koska se kasittda kyvyn erot-
taa olennainen vuorovaikutus ymparoivassa tilanteessa ja olosuhteissa. Ihminen ei aina kykene kiin-
nittdmaan huomioita kaikkeen ymparilla tapahtuvaan vuorovaikutukseen, vaan taitava tulkitsija osaa
luokitella, jarjestaa ja tulkita vuorovaikutusta ottaen huomioon tilanteen, ympariston ja vuorovaiku-
tuksen toisen osapuolen. (Isotalus & Rajalahti 2017, 29-31; Trenholm & Jensen 2008, 10-18.)

Rooliosaaminen liittyy viestintasuhteeseen ja -tilanteeseen. Tilanteesta riippuen viestija ottaa eri-
laisen roolin, kuten esimerkiksi asiakkaan, asiakaspalvelijan, alaisen, esimiehen, johtajan, lapsen,
vanhemman, oppilaan tai opettajan roolin. Tietty yksil6llisyys kussakin roolissa on sallittavaa, mutta
yleensa kuhunkin rooliin liitetaan tietynlaisia viestinnan saantdja ja odotuksia. Taitava rooliosaaja
kykenee omaksumaan erilaisia sosiaalisia rooleja ja kayttaytymaan niihin liitettyjen odotusten mukai-
sesti. Vaikka vuorovaikutuksella ei vélttamatta aina ole tiettya tavoitetta, on suurin osa viestinnasta
yleensa tavoitteellista toimintaa. Tavoiteosaaminen on kykya ennakoida seurauksia seka asettaa
paamaaria, ja valita siten tehokkaita viestintastrategioita. Vuorovaikutusosaamisen keskidssa on mi-
ndosaaminen. Se kasittda kyvyn valita ja luoda haluttu kuva itsesta viestinnan avulla. Se liittyy
vahvasti mindkasitykseen ja itsetuntoon, ja ilmenee kykyna valittda viestinnalla muille, kuka mina
olen tai tahdon olla. Kaikki edelld mainitut vuorovaikutusosaamisen osa-alueet vaikuttavat toisiinsa
ja riippuvat toisistaan, seka kulttuurisesta kontekstista, johon vuorovaikutus kyseisella hetkella sijoit-
tuu. (Isotalus & Rajalahti 2017, 29-31; Trenholm & Jensen 2008, 10-18.)

Psykologi Tony Dunderfelt on kuvannut vuorovaikutuksen koostuvan viidesta eri tasosta; sanallinen-,
fyysinen-, ldsnaolo-, tunne- ja voimienviestinta. Kaikki ndma hanen sosiaaliseksi kentaksi kutsu-
mansa tasot toimivat todellisuudessa ja yhdessa, mutta eivat aina ole tiedostetusti havaittuja. Sanal-
lisen ja fyysisen viestinndn kentat ovat tuttavallisempia ja helposti havaittavia. Sanallinen viestinta
on kaikki kielellinen ilmaiseminen, joka sisdltda henkilén murteen, aanensavyn ja kielen. Fyysinen
viestintd, jota usein kutsutaan sanattomaksi viestinndksi, on kehollinen vuorovaikutus kuten henkilon
eleet, liikkeet, ilmeet ja ulkoiset tekijat. Lasndolo-, tunne- ja voimienviestinta ovat tuntemattomia ja
vaikeammin havaittavia viestinnan kenttia. Lasnaoloviestintd on ne kaikki ajatukset, ideat ja maail-
man katsomukset, jotka voi aistia sanallisen ja fyysisen viestinnan takana. Lisdksi se on taitoa olla
aidosti lasna toisten puhuessa ja saada toiset olemaan ldsna itse puhuessa. Tuttavallisemmin lasna-
oloviestinta on se hetki, kun henkilot kokevat olevansa samalla aaltopituudella ja itse viestinta seka
sen idea kohtaava. Tunneviestintd on kaikki ajatukset ja tunteet, jotka koetaan viestinnan yhtey-
dessa. Tunneviestintd koetaan voimakkaasti hyvana tai huonona latauksena viestinndn yhteydessa.
Sanallisesti viestintd voi olla selkeda, mutta tunne tai tapa, kuinka viestitdan, tuntuu epamukavalle
tai vaaralle, minka vuoksi se ei tunnu oikealle ja saattaa syntya kokemus, etteivat "kemiat kohtaa”

viestijan kanssa. Voimien viestintd on lahelld tunneviestintad, mutta kysymys on ihmisten valisista
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energioista ja voimasuhteista. Jokaisesta henkilosta valittyy omanlainen energia ja motivaation
voima, joka viestinnan valityksella heijastuu tydyhteis6on. Voimien viestinta on se, mika voi tehda
tyoyhteisosta energisen ja tehokkaan, vaikka yhteison valilla eivat kaikki henkilékemiat toimisikaan
taydellisesti. (Dunderfelt 2012, 31-39.)
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TYOYHTEISON VUOROVAIKUTUKSEN KEHITTAMINEN

Tybyhteistjen kehittdmisella tavoitellaan kertaluonteisten parannusten sijasta pitkajénteisia paran-
nuksia tydyhteisdn toimintatavoissa ja toimintakulttuurissa. Pyrkimyksena voi olla esimerkiksi yhtei-
son toiminnan tehostaminen, kustannusten laskeminen tai ty&ilmapiirin, yhteistyon ja henkiléstdn

hyvinvoinnin parantaminen. Kehittdmisen tarpeet ja tavoitteet kumpuavat usein organisaatiokartoi-

tuksissa esiin nousevista puutteista tai ongelmista. (Murto 2009b, 79.)

Kun tyOyhteisdssa huomataan, etta jokin toimintatapa ei tuota toivottua tulosta tai kohtaa tavoitel-
tuja asiakasryhmia tai ongelmia, osoittautuvat ty6ta ohjaavat toimintamallit toimimattomiksi. Kehit-
tymisen kannalta on tarkeaa, ettd tunnistetaan virheelliset toimintatavat ja myos ratkaistaan ne kay-
tanndssa. Tyodkaytantdjen ja varsinkin rutiiniksi muodostuneiden tapojen muuttaminen edellyttaa
kuitenkin kykya tarkastella kriittisesti omaa ty6ta ja toiminnan taustalla vaikuttavia ajattelun ja usko-
musten malleja. Talléin puhutaan kriittisesta reflektoinnista, eli kyvysta kyseenalaistaa ennakko-ole-
tuksia, uskomuksia, arvoja ja teorioita, jotka ohjaavat toimintaa. Mikdli oman toiminnan tarkastelu
kyetaan ulottamaan taustalla vaikuttavien ajatusmallien tasolle, puhutaan kaksikehadisesta oppimi-
sesta. Oppivan organisaation jasenet kykenevat jakamaan ja tulemaan tietoisiksi my6s toistensa ar-
voista, asenteista ja normeista sekd erottamaan tosiasioiden, oletusten ja johtopaatdsten erot. Oppi-
mista tapahtuu yksildiden ja yhteisdjen vuorovaikutuksessa, ja se vahvistuu, mikali uusi toimintateo-
ria osoittautuu toimivaksi ja tuottavaksi. Reflektiivisen ja oppivan tydotteen omaksuminen edellyttaa
avointa tyokulttuuria, jossa tarjotaan myds mahdollisuuksia toimia toisin. (Seppanen-Jarvela & Va-
taja 2009, 55-61, 91.)

Vuorovaikutuksen ja oppimisen keha

TyOyhteisdn hyvinvoinnin ja ilmapiirin tarkkailu ja kehittdminen tulisi olla kaikkien tydyhteisén jasen-
ten vastuulla, samoin kuin konflikteihin puuttuminen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Pehr-
man on vaitdskirjassaan tutkinut sovittelua konfliktien ratkaisumenetelmana ja esittelee restoratiivi-
seen oppimiseen pohjautuvan vuorovaikutuksen ja oppimisen kehan mallin (kuva 5). (Pehrman
2011, 253-255.)

Muutos Konflikti

Sopiminen Vuorovaikutus

Ymmarryksen
laajentuminen

KUVA 5. Vuorovaikutuksen ja oppimisen keha (Pehrman 2011, 255)
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Vuorovaikutuksen ja oppimisen kehassa konfliktia Iahdetadn ratkaisemaan avoimen vuorovaikutuk-
sen keinoin. Konfliktista keskusteleminen ja toisen osapuolen kuunteleminen, reflektointi ja itse-
reflektointi lisdavat ymmarrystd, jolloin ndkokulmat laajenevat. Toisen perusteluista ja tarpeista seka
mahdollisista loukkaantumisen syistd keskusteleminen edistavat yhteiseen ymmarrykseen paase-
mistd ja lisdavat sovintohalua. Samalla tapahtuu perspektiivien ja asenteiden muutoksia, ja tdmén
oppimisen ansiosta ihmiset voimaantuvat ja muuttavat kayttdytymistaan. Konfliktien myota opitaan
ajattelu-, vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitoja. Myos yhteistyokyky ja rohkeus kohdata avoimesti uu-
sia konflikteja paranevat. (Pehrman 2011, 255.)

Oppivassa sovittelussa osapuolet kohtaavat kasvokkain ja keskindista ymmarrysta lisdtaan vuorovai-
kutuksen keinoin poistamalla vaaria ja tulkinnallisia tietoja. Asiat pyritdan kasittelemaan syvéllisesti
ja perusteellisesti loppuun saakka, jolloin puhuminen poistaa mielipahakertymad, ahdistusta ja stres-
sia. Esimerkiksi kiusaaja ei valttamattd ymmarra tai tiedosta oman kaytoksensa kielteisia vaikutuk-
sia, jolloin itsereflektointi ja ymmarryksen tavoittaminen voi vaatia my&s paljon aikaa. Oppiminen
edellyttaa lisaksi muutoksia vanhoihin toimintatapoihin ja kdytdkseen. Vaarinkasitysten ja nakokul-
maerojen selvidminen yhteisen kommunikaatioprosessin ansioista johtaa osapuolten ymmarrykseen
ja oppimiseen, ja téman myota myods tydyhteiso oppii ratkomaan konflikteja itsendisesti. IImapiiri
paranee, kun konfliktien vélttelyn sijaan niihin osataan suhtautua oppimistilanteina. (Pehrman 2011,
255-256.)

4.2  Vuorovaikutuksen kehittdminen

Vuorovaikutusosaaminen on taito, jota voi kehittdad. Vuorovaikutusosaamista on kaikilla, vaikkakin
toiset ovat siind lahtokohtaisesti lahjakkaampia kuin toiset. Kaikilla on kuitenkin vuorovaikutustai-
doissa kehittdmisen varaa, ja siina voi oppia paremmaksi harjoittelemalla tai oppimalla kokemusten
kautta. Vuorovaikutusosaamisen kehittdminen vaatii tietoa, taitoa ja motivaatiota. Tieto siita, miten
esimerkiksi erilainen palaute vaikuttaa vastaanottajaan tai miten kuuntelemista voi tehostaa, voi aut-
taa myds suunnittelemaan, ennakoimaan, sadtelemaan tai arvioimaan omaa viestintaa. Tietoja ja
taitoja voi olla vaikea erottaa toisistaan, jolloin voidaan puhua viestinnan kognitiivisista ja metakog-
nitiivisista taidoista. Kognitiivisia taitoja voivat olla esimerkiksi toisen nakékulman huomioon ottami-
nen ja itsensa monitorointi. Motivaatio ndakyy vuorovaikutuksessa asennoitumisena, kuten rohkeu-
tena, arkuutena tai ujoutena. Se nakyy myds haluna toimia tilanteessa vaaditulla ja oikeaksi katso-
tulla ja toisia loukkaamattomalla tavalla. (Isotalus & Rajalahti 2017, 22-23.) Vuorovaikutuksen kehit-
taminen tulisi olla yhtd johdonmukaista ja harkittua kuin muiden tyéelamassa tarvittavien taitojen ja
ohjelmistojen kouluttaminen ja kehittdminen on, mutta valitettavasti vuorovaikutuksen kouluttami-
nen ja taidon yllapitdminen koetaan harmittavan usein yksilén omiksi luonteenpiirteiksi tai taidoiksi.
Psykologisen osaamisen ja sosiaalisen paaoman kehittaminen arkisen tyon haasteiden parissa kehit-
taa organisaation vuorovaikutusosaamista ja ongelmanratkaisua. Vuorovaikutusta voi tietoisesti ke-
hittda harjoitusten avulla. Vuorovaikutuksen onnistumisen ydin piilee ldsndolossa ja aidossa kuunte-
lussa seka kiinnostuksen osoittamisena. (Dunderfelt 2012, 9-25.)

Vuorovaikutusosaamisen mittareina voidaan pitaa tehokkuutta ja tarkoituksenmukaisuutta. Tehokas

vuorovaikutus ei tuhlaa aikaa tai voimavaroja ja paasee tavoitteeseen eli tuottaa toivotun tuloksen.
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Tehotonta vuorovaikutusta voi olla esimerkiksi venyvat palaverit, joissa ei lopulta saada edes paa-
toksia aikaan. Tarkoituksenmukainen vuorovaikutus huomioi tavoitteen lisaksi myds tilanteen ja osa-
puolten roolit ja suhteen. Vaikka “suorat sanat” palautteenannossa voikin olla tehokasta, se ei valt-
tamatta ole tarkoituksenmukaista, jos toinen loukkaantuu. Taitava vuorovaikutus huomioi tehokkuu-
den ja tarkoituksenmukaisuuden lisdksi myds eettisyyden. Vilpillinen viestinta tai valehtelu voi olla
tehokasta ja tarkoituksenmukaista, mutta sitd ei voi pitda taitavana tai ammatillisena vuorovaikutuk-
sena. Vaikka viestinndsta on kirjoitettu useita oppikirjoja ja annettu monia ohjeita ja siitd, miten tu-
lisi viestid ja miten ei saisi viestia, ei viestintaa voi normittaa, silla viestinnassa myds tilanne ratkai-

see, mika on taitavaa viestintaa. (Isotalus & Rajalahti 2017, 23-25.)

Kun vuorovaikutusta pyritaan kehittamaan, on tavoitteena muuttaa yksilon kaytostd. Kyse ei siis ole
persoonan tai luonteenpiirteiden muuttamisesta, eikd kukaan voi vedota siihen, etta tallainen mina
nyt vain olen ja nain mina viestin. Vuorovaikutusosaamista voi aina kehittaa tietoja, taitoja ja moti-
vaatiota lisdamalla. Vaikka henkild ei valttdmatta aluksi tieda toimivansa taitamattomasti, voidaan
tietoisuutta lisaamalla lisata myds taitoa. Erittdin taitavalla viestijalla ajatus ja kayttaytymismallit
ovat niin automatisoituneita, ettd han kykenee jo tiedostamattaan toimimaan ammattiin liittyvissa
vuorovaikutustilanteissa niiden vaatimalla tavalla. Vuorovaikutusosaamisen kehittyminen kokemuk-
sen kautta vaatisi kykya havainnoida ja arvioida omaa toimintaa seka motivaatiota ldhted muutta-
maan sita. Kokemus vuorovaikutustaidoista voi olla myds hyvin subjektiivinen. Oma arvio kyvyista ja
taidoista voi poiketa toisen osapuolen tai tutkija arvioista. Siksi varmempi tapa viestintdtaitojen ke-
hittdmiseen on viestintdkoulutus. (Isotalus & Rajalahti 2017, 26-27.)

Tybyhteisttaidot eivat synny tyhjdsta tai parane hetkessd, vaan mikali tydyhteist haluaa tavoitella
avoimempaa ja dialogisempaa vuorovaikutusta, on sen opetteluun varattava aikaa. Vuorovaikutus-
taitojen ja rakentavan dialogin harjoittelua varten on hyva luoda organisoituja tilanteita, joissa eri
ammattiryhmat voivat keskustella tyohon liittyvista kysymyksista ilman syyttelya tai selittelya siita,
etta kuka on oikeassa tai vadrassa. Dialogi on aitoa kohtaamista; ei vain puhumista vaan myods
kuuntelemista. Sen sijaan, etta jokainen toisi esille ja puolustaisi vain omia nakemyksidan asioista,

pyritdan ajattelemaan yhdessa ja herattelemdan uusia ajatuksia ja nakdkulmia. (Manka 2011, 123.)

4.3 Tyobyhteisdn ongelmakierre ja keinoja sen pysayttamiseksi

Mikali tydyhteisdon ongelmatilanteisiin ei puututa, ajaudutaan herkasti vain pahenevaan ongelmakier-
teeseen, jossa epaselvyyden ja ristiriidat poikivat vain uusia ongelmia. Ongelmakierteen kehityskulku
on hyva tuntea, jotta varhaisen puuttumisen tarkeys korostuu ja puuttumiseen tarvittavat toimenpi-
teet on helpompi mitoittaa. Vaikka tydyhteisdjen ongelmat ovat yksiléllisia ja ainutlaatuisia, ne nou-
dattavat kuitenkin usein tiettyja yhdenmukaisuuksia sisaltavaa kehityskaarta. Erilaisia ongelmien il-
menemismuotoja on loputon maara, kuten esimerkiksi yhteisten pelisaantdjen rikkominen, myohas-
tely, epdsosiaalinen kaytds, heikko tydsuoritus, huono ilmapiiri tai asiakaspalvelu. Ongelmien kirjon
laajuuden vuoksi ei ole keskeista kuvata niitd yksityiskohtaisesti, vaan miettia millaista haittaa koituu
siitd, jos niihin ei ajoissa puututa. Kierre lahtee liikkeelle siitd, jos tydyhteisdssa ilmenevistd ongel-
mista ei kyeta keskustellen sopimaan. Jos keskustelulta puuttuu sopiva foorumi, jossa on mahdol-
lista pysahtya keskustelemaan tydsta ja tydyhteisdn toiminnasta, keskustelu siirtyy ja sita kdaydaan

kuitenkin epavirallisissa tilanteissa. Sahkdpostiviestittely tai vapaa-ajan yhdessdolo eivat korvaa
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tyontekoon liittyvia palavereita, vaan organisaatiossa tulisi olla monenlaisia keskustelufoorumeita
aina kehityskeskusteluista osastokokouksiin ja infotilaisuuksiin. Tastd huolimatta on luonnollista,
ettei aivan kaikkia tydyhteisdn ongelmatilanteita kyeta ratkaisemaan heti niiden ilmettya. Jatkuvien
muutosten tydeldmdssa on organisaatioiden kyettava sietdmaan myods pieni maara epavarmuutta,
puutteita ja ristiriitoja. (Jarvinen 2014, 161-167.)

Mikali ongelmia ei syysta tai toisesta kyetd nostamaan esiin ja ratkaisemaan, on vaarana, etta niita
ei kyeta enaa tarkastelemaan tyosta ja tehtdvista kasin, ja ne henkildityvat. Talléin ongelmia tarkas-
tellaan henkildista ja heidéan motiiveistaan, suhteista ja persoonallisuudesta kasin. Ongelmien psyko-
loginen ja henkildiva kasittely kdynnistyy helposti kuin huomaamattaan, silla avoimen kasittelyn ja
puhumisen sijaan ongelmat on helpompi kuitata esimerkiksi toteamalla, ettei henkilékemiat vain
toimi, tai syyttamalla toista narsistiksi, laiskaksi, mielistelijaksi tai saamattomaksi. Mutta kun keskus-
telu kaantyy asiakysymyksista henkilékohtaisuuksiin, unohtuu varsinainen tyéhon liittyva ongelma ja
tyonteon perustehtava. Tallgin tydyhteiso irtautuu tydn maailmasta ja keskittyy tydyhteison jasenten
arviointiin ja henkilokohtaisuuksien ruotimiseen. Tdma on vakava merkki tyoyhteison arviointi- ja
ajattelukyvyn heikkenemisesta. Talldin on tarkead muistuttaa, ettd tydasiat hoidetaan ja niihin liitty-
vat pulmat ratkaistaan tydyhteison erilaisista henkilokemioista huolimatta ja jokaiselta voidaan edel-
lyttdd yhteistydhalua ja -kykya. Ennen kuin syitd lahdetaan hakemaan henkildistd, tulee varmistaa,
etteivat ongelman syyt ole rakenteissa, kuten epdselvissa tehtavissa, tavoitteissa tai pelisadnnoissa.
(Jarvinen 2014, 168-172.)

Mikali konfliktin osapuolet epdonnistuvat tydperaisten ja rakenteellisten syiden selvittdmisessa tyo-
rooleista kasin, lipsutaan helposti itsekritiikista toisten syyttelyyn. Jos kriittinen harkinta ja avoin kes-
kustelu tydyhteistssa unohtuu, katoaa aikuismainen ja jarkiperdinen toimintatapa, jonka korvaa hel-
posti lapsenomaiset ja tunnevaltaiset kayttaytymismallit. Tassa vaiheessa syytokset ja valitukset vain
lisaantyvat ja yhteisdssa vakiintuu kasitys, ettd syypaa ongelmiin on aina joku tai jotkut muut. On-
gelmille etsitdan syntipukkia, kohdetta tai tahoa, oli se sitten henkild, tydvuoro, tiimi tai osasto, jota
vaikeuksista ja ikavyyksista voidaan syyttaa. Erityisen alttiita syytoksille ovat esimiesasemassa toimi-
vat henkilot ja he ovatkin jatkuvasti tydyhteison suurennuslasin alla. Myds esimies on vaarassa sot-
keutua ja sokeutua tydyhteison ongelmille. Tarvittaessa téssa vaiheessa on hyva tunnistaa, onko
tarve kaantya ulkopuoliseen apuun ongelmien juurisyiden selvittdmiseksi. Muuten vaarana on ajau-
tua vuorovaikutukselliseen noidankehadn, jossa syntipukiksi leimattu henkild eristaytyy tydyhtei-
sosta, mika vain vahvistaa muiden kasitysta siitd, ettd hanen kanssaan on mahdoton tydskennella.
(Jarvinen 2014, 172-179.)

Jos kielteista kehityssuuntaa ei edelleenkdan kyeta pysayttamaan, laajenee konflikti tydyhteistssa
niin, etta muodostuu vahintdan kaksi taistelevaa osapuolta. Syntyy klikkeja ja kuppikuntia asian puo-
lesta ja vastaan. Tyon tekemisen sijaan puhutaan “tarkedmmistd asioista”. Ongelmakierretta on
enaa turha yrittaa ratkoa tyohyvinvointi- tai virkistystilaisuuksien keinoin, silla yritykset tulkitaan kiel-
teisesti ja riidankylvajat jaavat mielenosoiteuksellisesti pois. Vastakkaisille mielipiteille haetaan vah-
vistusta my06s ulkopuolelta, kuten muista tiimeista, HR-henkilGilta tai tydsuojeluvaltuutetulta. Omalle
nakokannalle keratdan todistusaineistoa ja asiantuntijoilta pyydetaan kannanottoja. Klikkien muo-

dostuessa itsendinen ja puolueeton ajattelu kdy mahdottomaksi eika ajatuksia uskalleta enaa lausua
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aaneen, koska pelataan katkeruuden ja koston kierrettd. Tdssa vaiheessa kdynnistyvat tavallisesti
my®s viralliset valitusprosessit, kun valituksia ja selvityspyyntdja tehdaan organisaation johdolle,
luottamusmiehille, tyoterveyshuoltoon, tydsuojeluun ja ammattiliiton juristeille. Ongelman kasittely
levida paitsi organisaation sisalla kaytavakeskusteluissa, myds ongelmaosapuolten lahiomaisten
kautta organisaation ulkopuolelle. Pahimmassa tapauksessa tyOpaikan ongelmia puidaan yleison-
osastoilla ja keskustelupalstoilla asti. Sosiaalisen median foorumeilta ja kanavilta tieto leviad myos

asiakkaille ja se voi aiheuttaa haittaa tydpaikan imagolle. (Jarvinen 2014, 180-191.)

TyOyhteisén ongelmakierteen aikana ilmapiiri voi vaihdella hyvinkin paljon. Ongelmatilanteessa ilma-
piiri alkaa lammetd, ja ongelmien henkildityessa ne muuttuvat kuumiksi tai kylmiksi konflikteiksi.
Kuuman konfliktin osapuolet pyrkivat vakuuttamaan muut ndkemystensé oikeellisuudesta ja voitta-
maan kannattajia puolelleen. Osapuolet ovat halukkaita keskustelemaan, mutta tunnevaltaiset kes-
kustelut purkautuvat rajahdysmadisesti ja saantdjen koetaan vain rajoittavan toimintaa ja padmaarien
saavuttamista. Kuumina kdyneet konfliktit voivat ajan myéta jadhtya ja muuttua kylmiksi, kun raken-
tavia keinoja paasta yhteisymmarrykseen ei Idydetd. Tavoitteiden saavuttamiseen ei enda uskota,
jolloin tilanne koetaan turhauttavaksi ja toivottamaksi. Syntyy “asemasota”, jossa yhteydenottoja ja
lahikontakteja pyritdan valttamaan. Tilanne rauhoittuu, mutta vain naennadisesti. (Jarvinen 2014,
192-193.)

Tybyhteistn negatiivisen noidankehdn seurauksena ongelmat ja tosiasiat irtoavat organisaation ta-
voitteesta ja tarkoituksesta ja energia ja huomio kohdistuu sisdisiin asioihin. Ongelmien kehityspro-
sessi saattaa kuullosta dramaattiselta, mutta todellisuudessa ajautuminen kierteeseen tapahtuu va-
hitellen ja huomaamatta. Ongelmakierteen eradnlaisena kulminaatiopisteena voidaan pitaa ongel-
mien henkilditymisen vaihetta, jolloin itsekriittinen ja vastuullinen kaytds kadntyy syyttelyksi ja nimit-
telyksi. Jos klikkiytymista ei tdssa vaiheessa estetd, ajautuu kierre krooniseen tilaan, jossa ongelmia
ja ristiriitoja ei enaa uskalleta, haluta tai kyeta ratkomaan, vaan tydyhteiso autioituu henkisesti ja
tyon ilo ja luovuus kuihtuvat pois. Kierre on kuitenkin mahdollista katkaista ja laskukierre on mah-
dollista muuttaa jopa nousuvoittoiseksi kierteeksi. Mita aikaisemmin tilanteeseen puututaan ja mita
aktiivisemmin ratkaisua haetaan, sita helpompi suuntaa on muuttaa. Asiantuntijatiimi saattaa kayda
hyvinkin kiivasta vaittelya tybasioista, mutta asiaerimielisyydet eivat saa johtaa ihmisten valisiin rii-
toihin. Tybyhteistssa voidaan kayda lapi moniakin ristiriitoja, erimielisyyksia ja ongelmia, jotka eivat
edellytd esimerkiksi esimiehen puuttumista. Mutta jos tydasioista ajaudutaan tuuliajolle ja henkilo-
kohtaisuuksiin, on esimiehen tai jokin muun aktiivisen toimijan vihellettava peli poikki ja pysaytet-
tava tilanne. (Jarvinen 2014, 193-201.)

Jotta haastaviin tilanteisiin on ylipadtadn mahdollista puuttua ajoissa, on tyoyhteison toimintaa jat-
kuvasti seurattava havainnoimalla tai mittareilla. Tuulijaolle ajautunut tydyhteisd on itse kykenema-
ton havaitsemaan korjaamista vaativat ongelmat, joten jonkun on osoitettava, mita haittaa nykyi-
sesta toiminnasta on tdiden sujumiselle, yhteistydlle, asiakassuhteille tai tulokselle ja laadulle.
Yleensa esimies on tdssa vaiheessa keskeisessa roolissa, ja puhutellen tyontekijéiden ammatillista ja
rationaalista puolta, hén voi auttaa tyontekijoitda nakemaan tilanteen tydn maailmasta kasin. Seuraa-
vaksi ongelmien korjaamisesta keskustellaan, ja sovitaan miten jatkossa toimitaan siten, etteivat

ongelmat enaa haittaa tydn tekemista ja tuloksellisuutta. Esimiehen on hyva painokkaasti vaatia ja
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korostaa, ettd vaikka henkildsuhteet olisivat tulehtuneet, on asialliseen kanssakaymiseen ja yhteis-
tydhon kaikkien kanssa kyettdva. “Asiat saavat riidelld, mutta eivat ihmiset”, joten on kyettdava nou-
semaan henkildkemioiden yldpuolelle. Negatiiviset tunteet kuuluvat tyéhon ja eldmaén, mutta eivat
oikeuta kayttdytymaan epdasiallisesti. Mikali tyoyhteison jasenet kykenevat sietdmaan, ymmarta-
maan, tydstamaan ja kanavoimaan ongelmatilanteissa viridvat hankalat ja negatiiviset tunteet ra-
kentavasti ja hallitusti, ollaan jo positiivisen kierteen alkumetreilld. Kun kyky sietaa ristiriitoja ja eri-
laisia ndkokulmia ja mielipiteita kasvaa, osapuolet eivat enaa pelasty tai ahdistu, vaikka heidan ty6-
tapansa saattavat poiketa toisistaan. Ja jos tydyhteisolld on muistissa, kuinka erimielisyyksista on
ennenkin selvitty, se lisda luottoa ja halua investoida yha enemman energiaa tyontekoon. Onnistu-

miskokemukset vahvistavat my&s tydmotivaatiota. (Jarvinen 2014, 198-204.)

4.4  Yhteistydn vuorovaikutuksen kehittaminen

Psykologi Tony Dunderfelt on toiminut tydyhteisdjen ja esimiesten valmentajana yli 25 vuoden ajan
ja luonut tutkimustensa ja taustatydnsa perusteella seitsemdn avainta hyvaan yhteistydhon- mene-
telman, jota hyddyntamalla voidaan parantaa tyOyhteisdjen vuorovaikutusta ja yhteisty6ta rakenta-
vasti. Menetelma perustuu vuorovaikutuksen harjoittelemiseen, joka kehittdd myos yhteistyota orga-
nisaation sisalld. Menetelman seitseman avainta ovat konkreettisuus, kuunteleminen, jamakkyys,

positiivisuus, yhteiset tavoitteet, sisdinen rauha ja hyvaksyminen. (Dunderfelt 2012, 59-61.)

Ensimmaistd avainta, konkreettisuutta, kuvataan psykologisten vuorovaikutusmenetelmien didiksi,
silld ilman asioiden konkreettista havainnointia, mielipiteiden ja tulkintojen vaikuttamatta siihen, ei
voida edeta rakentamaan ratkaisuja tai hyvia henkilokemioita. Tapahtumia ja asioita taytyy tarkas-
tella mahdollisimman arvostelematta, tulkitsematta ja muodostamatta mielipiteita; konkreettisesti,
kuinka tapahtumat ovat edenneet. Ensimmadisen avaimen hyotyja ovat tilanteiden selkeytyminen,
oman rauhallisuuden I6ytyminen, ratkaisukeskeisyyden liséantyminen ja kiinnostuksen lisaantyminen
kuuntelemiseen. Ensimmaisen avaimen haasteellisuus piilee siing, ettd ihminen tulkitsee tilanteita ja
asioita salamannopeasti. Jotta ensimmaisessa avaimessa onnistutaan mahdollisimman hyvin, eika
tulkintojen anneta olla hyvan vuorovaikutuksen ja yhteistyén esteend, taytyy konkreettista tapahtu-
mien havainnointia harjoitella. Perusharjoitukset konkreettisuuden parantamiseksi ovat yksinkertaisia
ja tydn ohessa toteutettavia psykologisia menetelmia. Kehon ankkurointi menetelmassa keskitytaan
ongelmatilanteen tullessa harjoitukseen, jossa jalat pidetdan tukevasti maassa eika turhille ajatuk-
sille ja tulkinnoille anneta tilaa, vaan keskitytaan vastapuolen sanomaan tarkasti. Toinen toimiva me-
netelma on saavin pois paasta ottaminen, jossa henkild ottaa kuvainnollisen saavin paastaan, joka
pidattelee tulkintoja ja mielipiteitd. Saavi pidattelee paassa viittd huonoa toimintatapaa; syyttelya,
analysointia, yleistamistd, voivottelua ja ivaamista. Saavin pois ottaminen ja huonojen toimintatapo-
jen kitkeminen avaa mahdollisuudet toimivalle ja rakentavalle vuorovaikutukselle. Lisaksi saavista
eroon paasemisen tueksi kannattaa hyddyntaa K-, KK- ja KKK-kysymysharjoituksia, joissa pyritaan
saavuttamaan kysymyksilla tarkempi, aidompi ja konkreettisempi kuva asioista ja tapahtumista. K-
harjoituksessa kannustetaan kysymaan ja saamaan esimerkkeja yksinkertaisilla kysymyksilld kuten
mitd, miten tai milla tavalla, mutta jatetadn kysymys miksi viimeiseksi, jotta henkilén perusolettamus
on selvitetty ensin. KK- harjoituksessa tavoitteena on saada asiasta tai tilanteesta tarkempi, konk-

reettisempi kuva. Yksityiskohtaisempaan tilannekuvaan pyritaan selvittdmaan kysymyksilla, jotka
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ikaan kuin johdattavat kuulijan mielikuvissa itse tapahtumaan tai tilanteeseen kuten mita tapahtui
ennen tapahtumaa tai sen jdlkeen, mille tilanne tuntui tai missa tarkalleen olitte. KK-harjoitus auttaa
puhujaa avautumaan enemman ja paastamaan irti mielipiteista, jotka ovat juurtuneet saavin paassa
ollessa. KKK- harjoitusta kaytetaan tilanteessa, jossa henkild ei suostu keskustelemaan tai on vaito-
nainen. KKK- harjoitus pyrkii konkreettisesti kohdistettuihin kysymyksiin, joihin on hankala vastata
lyhyesti tai neutraalisti. KKK-harjoituksessa ikaan kuin ongitaan henkildd puhumaan omien oletta-
muksien pohjalta kuten: “oletko pahalla tuulella, koska et saanut ténaan puheenvuoroa kokouk-
sessa?”. (Dunderfelt 2021, 62-72.)

Toinen avain, kuunteleminen, tarkoittaa aidosti tilan antamista toisten kokemuksille ja tarpeille.
Hyotyja toisen avaimen kaytossa on ilmapiirin kohentamisen, luottamuksen kasvattamisen, ongel-
man ratkaisemisen ja yhteistyon parantamisen kannalta. Tuloksellisen yhteistyon kannalta on tar-
kead kuunnella kokemuksia kunnioittavasti ja olemalla aidosti lIasna. Tilan antaminen toisten koke-
muksille ja todellinen kuuntelemisen taito vaativat harjoittelua ja psyykkista tyota. Todellinen kuun-
telemisen taito on sitd, ettd kokemus kuunnellaan ja vastaanotetaan keskittymatta mielipiteisiin ja
tekoihin. Toisen avaimen hy6ty on, etta kuuntelemisen taidon kehittyessa luontainen reaktio toisen
ihmisen poistydntamiseksi véhenee ja lasndolon kokemus avaa vastavuoroisen tahdon kuunnella
toista aidosti. Kuuntelemista voi harjoitella tietoisesti arkipdivaisien askareiden lomassa pysahty-
malla, ndyttamatta kiiretta ja antamalla tilaa toisen kuuntelemiselle. Harjoituksen tueksi voi kayttda
mielikuvaa, jossa jaloissa kasvaa juuret lattiaan, jotka pitavat tilanteessa lasna. (Dunderfelt 2012,
73-81.)

Kolmannessa avaimessa, jJamakkyydessa, on kyse niin eldmanasenteesta kuin keskustelutekniikas-
takin, joita tietoisesti harjoitellaan. Tassa avaimessa ihmista kannustetaan olemaan rehellisesti oma
itsensd ja sanomaan omat mielipiteensa unohtamatta kahta ensimmaista avainta. Jamakka ihminen
koetaan usein aggressiiviseksi, vaikka jamakkyydella tarkoitetaan ihmistyyppid, joka uskaltaa sanoa
mielipiteensa avoimesti ja rehellisesti, seisoa heikompien tukena ja on aidosti tyytyvadinen suorituk-
siinsa. Jamakka ihminen ei ole hytkkadva, mutta ei mydskaan jaa taka-alalle ja jamakkyytta on
mahdollisuus harjoitella tosieldman tilantanteissa hallitsemalla kehoa, ddnensdvya ja valitsemalla
tietoisesti sanottavat sanat. Jamakkyyden avain parantaa voimasuhteita tydyhteisossa ja henkilon

omaa kokemusta itsestdan ja itsevarmuudestaan. (Dunderfelt 2012, 83-90.)

Neljas avain, positiivisuus, on ihmissuhteiden kannalta tarked avain, joka usein ymmarretaan vaa-
rin yliampuvaksi iloisuudeksi tai epdkohtien ja vadryyksien ohittamiseksi. Positiivisuudella tarkoite-
taan rakentavia sanoja ja ilmaisuja, joilla pyritadn I6ytamaan olemassa olevasta tilanteesta ja asiasta
jotain myonteistd, jota ei viela ole huomioitu tai vahvistamaan niita hyvia asioita, jotka ovat jaaneet
vahemmalle huomiolle. Epamukavassa tai vakavassa tilanteessa keskitytaan kysymaan itseltaan ja
muilta, olisiko tilanteessa vield muita mahdollisuuksia tai mita tilanteesta voisi oppia. Positiivisuus on
myos toimintatapoja, eldmdnasennetta ja hyvaa lisadvia tekoja, mutta kaikki téma lahtee yksilon
omasta asenteesta ja tahdosta. Tydyhteistn positiivisuutta voidaan lisata puhumalla selkeasti hy-
vistd ja konkreettisesti tapahtuneista asioita. Yksilon rakentavien sanojen ja ilmaisujen myontei-

syytta voi harjoitella kaantamalla pienia arkisia tilanteita positiivisiksi. Harjoituksien tarkoitus on
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nahda asiat uudelta myonteisemmaltd kannalta ja opetella iimaisemaan ne. (Dunderfelt 2012, 93-
102.)

Viides avain, yhteiset tavoitteet, vaatii konkreettisia tekoja seka luovaa mielikuvitusta. Viidennen
avaimen toteuttamiseksi on ihmisen pysahdyttdva miettimaan omia unelmiaan ja tavoitteitaan seka
olla valmis mydntymaan muiden tavoitteisiin ja mahdollisesti myontaa toisten tavoitteiden olevan
parempia. Yhteiset tavoitteet ovat kuitenkin yhteistyon ydin, joka ohjaa tydyhteisén toimintaa, tuo
sille energiaa ja poistaa vaaranlaista oheistoimintaa. On tdrkead, etta yhteisista tavoitteista puhu-
taan avoimesti ja saanndllisesti. Tavoitteiden asettamisessa, tuli ne strategisina tavoitteina tai ovat
ne tydyhteisén omia, tulisi niiden noudattaa tiettyja perusteita. Tavoitteiden tulisi olla konkreettisia,
jotta tiedostetaan, mika niiden saavuttamisen jalkeen muuttuu ja suurien tavoitteiden tulisi sisaltaa
osatavoitteita perustavoitteen kirkastamiseksi. Tavoitteiden tulisi sisdltda aikarajoja realismin ja si-
toutumisen vuoksi seka tehtdvajaot tavoitteen saavuttamiseksi tulisi olla selkeét ja jaettu. Yhteiset
tavoitteet tulisi dokumentoida huolellisesti aikarajoineen ja tehtdvajakoineen ja ne tulisi toimittaa
kaikille kirjattuna. Ryhman vetadjan on tarkea olla mukana tavoitteiden kaytantédn panemisessa ja
tukea ensimmadisten askelien aikana aktiivisesti seka olla koko prosessin aikana innostamassa ja kan-
nustamassa tavoitteiden onnistumiseksi. Konkreettisten tekojen lisdksi yhteisten tavoitteiden onnis-
tuminen vaatii mielikuvituksen vapautta ja sen harjoittamista, silla mielikuvitus avaa yksilon alitajun-
taisia tavoitteita, herattaa toteuttamisen voimavaroja, innostaa seka kehittaa yksiloén luovuutta ja
innovatiivisuutta. (Dunderfelt 2012, 106-113.)

Kuudes avain, sisdinen rauha, opettaa harjoitusten avulla luottamaan ihmisten valisiin prosesseihin
ja léytamaan sisdisen rauhan kriittisissakin tilanteissa, silld rauhallisuuden vallitessa on mahdollista
tehda jarkevampia ratkaisuja. Jokainen yksilo kokee tunnekuohuja, mutta avaimen tavoitteena on
opettaa kdytanndssa saamaan kiinni viisaudesta, joka sisdisyydessa on tarjolla. Jotta sisdistd rauhaa
harjoitellaan oikein, taytyy tehda itsetutkiskelua omiin asenteisiin ja elamantapoihin. Perusongel-
mana tybeldamdssa on jatkuva kiire, jonka hallitsemista voi harjoitella tekemalla tietoisesti jotain eri
tavalla kuin on tottunut, seka tietoisuusharjoituksilla. Kuudes avain tarjoaa useita harjoituksia sisai-
sen rauhan I6ytymiseen, mutta yksinkertaisuudessaan avaimen perusharjoituksena on turhan huo-
lestumisen, pelokkuuden ja ratkaisuja jarruttavien huonojen tuntemusten poistaminen. (Dunderfelt
2012, 118-129.)

Seitsemads avain, anteeksi antamisen voima, opettaa hyvaksymaan tilanteen, padstamaan irti ja
antamaan anteeksi. Naiden taitojen osaaminen on todellinen rikkaus tyoelamataidoissa. Anteeksi-
anto itselle ja toisille vapauttaa henkista padomaa ja pitaa meidat tyokykyisina. Henkisen taakan ja
syyllisyyden kantaminen heikentad tyokykya seka fyysista ja psyykkista terveytta. Anteeksi antami-
sen harjoittelu voi olla arkinen jokapaivainen pieni hetki, jolloin kaikki annetaan anteeksi mielessa.
Tunnekuorma tyhjenee, jolloin ongelmista ja haasteista voidaan oppia. Toinen kaytetty anteeksi an-
tamisen harjoitus on yon yli -harjoitus, jossa keskitytdan kohtaamaan jokin haastava henkil6 ja mie-
likuvituksellisesti kaydaan lapi rakentava keskustelu, jolla on yhteinen paamaara. Harjoituksen avulla
seuraavana paivana toteutuvassa tapaamisessa on mahdollista I6ytaa parempia sanavalintoja ja
kuunnella vastapuolta aidommin. (Dunderfelt 2012, 130-142.)
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Keinoja ristiriitojen puheeksi ottamiseen, kasittelemiseen ja ratkaisemiseen

Erimielisyyksien selvittdminen kannattaa aloittaa valittbmasti niiden synnyttya, silla pitkittyneiden
erimielisyyksien selvittaminen on haastavampaa. Yleensa pitkittyneiden erimielisyyksien taustalla
ongelman juurisyy on kadonnut, tilanne tuntuu hankalalle ja ty&yhteist on keskittynyt syyttelemaan
toisiaan ratkaisukeskeisyyden sijasta. Erimielisyyksia selvittaessa olisi kasittelyn suotavaa olla vuoro-
vaikutteista, niin ettd molemmat osapuolet ovat lasna. Talldin ndkemyseroista voidaan paasta yh-
teisymmarrykseen ja erimielisyys kdantda kehitykseksi tulevaa varten. Erimielisyyksien selvittami-
sessa on tilannetta selvittavallad osapuolella hyva olla ratkaisukeskeinen ote seka taito hillita vasta- ja
tunnereaktioita. Hyvat vuorovaikutustaidot, asian lahestymistapa ja yksilon asenne ovat merkityksel-
lisia elementteja erimielisyyksien selvittamisessa. Ratkaisukeskeisella keskustelulla voidaan selvittaa
nakemyseroja, joista on haittaa tydn sujumiselle ja yhteistydlle. Onnistunut ratkaisukeskeinen kes-
kustelu vaatii valmistautumista, omien tunteiden lapikayntia ja yhteisten tavoitteiden hahmotta-
mista. Ratkaisukeskeisessa keskustelussa pyritdan tunnistamaan erimielisyyteen johtaneet ongelmat
yhdessa, jattdmaan ne taakse ja tadman jdlkeen keskittyd yhdessa l6ytamaan tavoite. (Raty 2017,
25-32.)

4.5.1 GROW-tavoitekeskustelumalli

Ty6turvallisuuskeskus ja Tarja Raty ovat laatineet Ristiriidoista ratkaisuihin julkaisun, joka tarjoaa
tyokaluja ristiriitojen ja erimielisyyksien tunnistamiseen ja ratkaisemiseen. Erimielisyyksien kasittele-
miseen on olemassa esimiehelle ja tydntekijoille ratkaisukeskeisyytta tukevia malleja, kuten GROW-
tavoitekeskustelumalli. (Réty 2017, 25-32.) GROW-tavoitekeskustelumalli on Sir John Whitmoren
kehittama malli, jonka tavoitteena on auttaa yksil6ita lisédmaan tietoisuutta ja vastuuta omasta toi-
minnastaan ja kdytoksestdan. Menetelma perustuu avointen kysymysten sarjaan, joiden tarkoituk-
sena on selvittad asian nykytila, todellisuus, vaihtoehdot ja tulevaisuus tai ratkaisumallit. GROW-
tavoitekeskustelumallin kehittémiseen vaikutti ihmisten tapa keskittya keskusteluissa menneisyyteen
ja tulevaisuuteen huomioimatta nykyhetken vaikutusta. Menetelman mukaisesti kiinnittdmalla yksilon
huomion nykyhetkeen, mahdollistetaan sen tutkiminen eri ndkdkulmasta ja voidaan luoda vaihtoeh-

toisia tapoja tulevaisuutta ajatellen. (Cook 2009, 32-33.)
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41 (89)

GROW-tavoitekeskustelumallin mukaisesti selvitetadn ensin nykytila ja maaritetadn tavoite, johon
halutaan asiassa paasta. Nykytilanteen selvittdmisessa voidaan kayttad 1-10 asteikkoa, jossa 1 on
huono ja 10 erinomainen tilanne, havainnoimisen tueksi. Kun tavoite ja nykytila on selvitetty, pohdi-
taan toimenpiteitd, joita asian selvittamiseksi on tehty ja mihin suuntaan ne ovat asiaa vieneet. Li-
saksi mietitdan, kuka tai millaisia tukitoimia etenemiseen tarvittaisiin. Kartoituksen jélkeen pohdi-
taan, mihin nama vaihtoehdot voivat vieda ja minkalaisia lisdresursseja tarvitaan, seka mita muutok-
sia yksiloiden itsessdan taytyy tehda asioiden etenemiseksi. Lopuksi ratkaistaan, miten ja milloin asi-

assa edetdan pienin askelin. (Raty 2017, 30.)

4.5.2 NVC-prosessi

Non-violent Communication-prosessi on amerikkalaisen psykologian tohtori Marshall B. Rosenbergin
1960-luvulla kehittama konfliktinratkaisumalli, joka Suomessa tunnetaan myds nimilla myotaelava
vuorovaikutus, vakivallaton viestinta ja kirahvikieli. NVC-prosessin on tarkoitus auttaa yhteyden ra-
kentamisessa ja yllapitdmisessad haastavissakin olosuhteissa. NVC-prosessi perustuu ajatukseen,
jonka mukaan kaytdksen perustana on jokin universaali inhimillinen tarve: autonomia, kiitollisuus,
eheys, keskindinen riippuvuus, fyysinen hyvinvointi, leikki tai henkinen yhteys. Erilaisissa tilanteissa
havaitut arsykkeet heradvat tarpeita, joiden tyydyttyminen tai tyydyttamatta jattéminen puolestaan
herattda erilaisia tunteita. NVC korostaa tunteiden ja tarpeiden tunnistamista, silla ihmisilla on ta-
pana syyttda usein omista tunteista muita ihmisia ja tapahtumia, vaikka tunteita saatelevatkin omat
tarpeet. NVC-prosessissa keskeisessa roolissa on kaksi taitoa: rehellinen itseilmaisu ilman syyttelya
tai arvostelua, seka viestien empaattinen vastaanotto ilman syyllistymista tai arvostelun kuulemista,

vaikka viesti olisi ilmaistu niin, ettd sita on vaikea ottaa vastaan. (Raty 2017, 44.)

NVC:n avulla on tarkoitus omia ajatuksia ja tulkintoja tarkastelemalla rakentaa empaattinen yhteys
toiseen ihmiseen. NVC:n vaiheet ovat havainto, tunne, tarve ja pyyntd. Esimerkiksi vihan tunteen
vallassa on helppo sortua arvostelemaan, syyttamaan ja tuomitsemaan muita, vaikka todellinen syy
I6ytyy tyydyttdmattdmista tarpeista. Talloin kannattaa pysahtya miettimaan ja selvittdmaan ensin
itselle, mika on todellinen tarve, jonka haluaisit tayttad. Samalla vihan tunne laantuu ja muuttuukin
mahdollisuudeksi muuttaa tilannetta parempaan suuntaan. Mikali ristiriidan haluaa ottaa puheeksi
toisen kanssa, kannattaa lahted liikkeelle kertomalla konkreettisesti ja totuudenmukaisesti havain-
noistaan mind -muodossa. Yleistyksia ja tulkintoja, kuten “et koskaan...” tai “aina sina...” kannattaa
valttaa, silla voimakkaat tulkinnat taustoista herattavat vastapuolessa halun puolustautua. Havainto-
jen jalkeen kuvaillaan tunteita, mita ikava tilanne on saanut tuntemaan. Tahan kuuluu vastuun kan-
taminen omista tunteista syyllistamatta toista. Tunteiden taustalla olevien tarpeiden tunnistaminen
on tarkeda oman hyvinvoinnin kannalta. Yhta térkeda on kyetd puhumaan tarpeista déneen toisen
osapuolen kanssa, sillda muuten hanen on vaikea arvata tarpeitasi. My6s toisen tarpeita on hyva py-
sahtya kuuntelemaan, silld kummankaan tarpeet eivat ole vaaria tai tarkeampia kuin toisen. Lopuksi
mietitadn, mita toiselta ihmiseltd haluaisi pyytaa tilanteen ratkaisemiseksi niin, ettd molempien tar-
peet kyetdan ottamaan huomioon. Tassa vaiheessa on tarkea muistaa, ettd pyyntd eroaa vaatimuk-
sesta siten, etta siihen ei sisdlly minkaanlaista uhkaa. Prosessin aikana on hyva antaa myos toiselle

aikaa kayda lapi omia tunteita ja tarpeita, joten erimielisyyksien kasittely ei onnistu kiireen ja halyn
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keskelld. Kun molemminpuolinen lasndolo keskustelussa kyetadn varmistamaan, luodaan yhteisty6ta

ja yhteisymmarrysta tukeva pohja konfliktien kasittelemiselle. (Raty 2017, 45-47.)

4.5.3 Kertautuva miksi- analyysi

Tybyhteistja osallistavia menetelmia voidaan hyddyntaa erilaisten ongelmien ja esteiden ratkaisemi-
seen tai ryhmakehityskeskustelujen tueksi. Kertautuvaa miksi- analyysia voidaan hyddyntaa, kun
tyoyhteisdssa on ilmennyt jokin todellinen ongelma ja sita halutaan tarkastella tarkemmin. Kaytan-
nossa analyysi pohjautuu miksi- kysymyksen esittémiseen aina niin kauan kuin ongelman juurisyy
saadaan selville. Ongelman kasittelyn ensimmainen vaihe ldhtee siitd, ettd selvitetdaan, miksi tyoyh-
teisO kokee esille nostetun ongelman ongelmaksi, jonka jalkeen jokaisen tyOyhteison antaman vas-
tauksen jdlkeen esitetdan niin kauan kysymysta “miksi?”, kunnes ongelman juurisyy on selvilld koko
ryhmalle yhteisymmarryksessa ja sita padstaan yhdessa ratkaisemaan. Joskus alkuperdinen ongelma

saattaa selvita ja havita pelkan miksi- analyysin avulla. (Aarnikoivu 2010, 115.)

4.5.4 Esteiden kaato- menetelma

Esteiden kaato -menetelmassa keskitytaan menetelman nimen mukaisesti kasittelemaan ja sulke-
maan pois esteitd, joita tydyhteisé on havainnut ilmenneen. Parhaiten menetelma sopii pienryhmissa
tehtavaksi. Menetelman ensimmaisessa vaiheessa keskitytadn kirjaamaan tavoite, johon halutaan
kasittelyn myota paasta. Tavoite kirjataan mielellaan kaikkien nahtaville mahdollisimman ytimek-
kaana ja lyhyena kuten yhtena lauseena. Kun tavoite on saatu tiiviiksi yhdeksi lauseeksi, aloitetaan
toinen vaihe, jossa tavoite muokataankin kysymykseksi, jonka avulla voidaan lahtea selvittamaan
estettd tavoitteelle ja aktiivisia toimenpiteita esteen seldttamiseksi. Kolmas vaihe, aivoriihi, kaynnis-
tyykin nopeasti toisen vaiheen jdlkeen, silld kolmannessa vaiheessa pyritddn listaamaan ne kaikki
esteet, jotka ovat tavoitteen saavuttamisen tielld. Kun kaikki esteet on listattu, menetelman neljén-
nessa vaiheessa jaotellaan esteet kolmeen kategoriaan; helposti voitettaviin, mahdollisesti, mutta
haastavasti voitettaviin ja mahdottomiin tai vaikeasti voitettaviin esteisiin. Viidennessa vaiheessa
esteitd aletaan voittamaan ja kasittelemaan yhdessa vaikeammista esteista aloittaen. Kuudennessa
vaiheessa ryhma jaetaan pienempiin ryhmiin tai pareiksi ja jaetaan esteet tasaisesti. Parien tai pie-
nempien ryhmien tehtavana on muuttaa heille jaetut esteet ratkaisua hakeviksi kysymyksiksi itsel-
leen. Viimeisessa, seitsemdnnessa vaiheessa, tehdaan ryhmana yhteenveto tuloksista, joita kysy-
myksien avulla on tullut ja paatetaan, mitka ratkaisut pannaan toimeen ja viedaan eteenpain kay-
tantoon koko tydyhteisolle. (Aarnikoivu 2010, 115-116.)

4.5.5 Tuumatalkoot ja tuplatiimi- menetelmat

Tuumatalkoot ja tuplatiimi keskittyvat ideoiden luomiseen ongelman ratkaisemiseksi. Ajatuksena
molemmissa on se, ettd ongelmanratkaisun tueksi etsitadn ideoita, joita jalostetaan ja karsitaan ryh-
mana yhdessd. Molemmat menetelmista onnistuessaan myds parantavat ryhmahenkea ja ryhma-
tyoskentelytaitoja. Menetelmissa on vetdja ja osallistujat, joissa vetdjan tehtavéna on toimia kannus-
tajana ja varmistaa menetelmien toimivuus seka aloittaa ongelmanratkaisu kertomalla lahtétilan-
teesta ja jo mahdollisesti olemassa olevista analyyseistd. Tuumatalkoissa ideoita ja vaihtoehtoisia

ratkaisuja ongelmaan kootaan maarallisesti paljon ensin itsendisesti tai pienemmissa ryhmissg, silla
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suuren madran uskotaan tuottavan myos laatua. Taman jalkeen kaikki ideat ja ratkaisut kootaan
yhteen ja niistd pyritddn yhdistelemaan samankaltaiset seka valitsemaan parhaat vaihtoehdot ryh-
mana. Kun ratkaisuvaihtoehdoista ryhman mielestd parhaat on valittu, sitoudutaan yhdessa toimen-

piteiden ja tavoitteiden saavuttamiseen. (Aarnikoivu 2010, 117.)

Tuplatiimi- menetelma koostuu kolmesta perakkaisesta vaiheesta, joita ovat tilanteen tarkennus ve-
tajan toimesta, avoin aivoriihi vaiheittain seka arvosteluvaihe, jossa demokraattisesti paatetaan par-
haat ideat. Menetelmdsséa kerataan tilanteen ongelmia ja ratkaisuja ensin itsendisesti. Itsendisen
vaiheen jalkeen muodostetaan parit ja parit kirjaavat yhdessa parhaat aiheensa ja esittelevat ne
muille osallistujille. Kritisointi ei kuulu osaksi menetelmaa, silld menetelmalld on tarkoitus kannustaa
luovaan ideointiin ja hyvaan ryhmahenkeen. Kun kaikki parit ovat esitelleet tuotoksensa, kdydaan
yhdessa lapi samankaltaisuudet ja valitaan demokraattisesti, mitka ideoista ovat parhaita ja niita lah-
detdan jalostamaan ongelman ratkaisemiseksi. (Aarnikoivu 2010, 119.)
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5 TUTKIMUS JA ANALYYSI

Tama ty6 on toteutettu tutkimuksellisena kehittamistyona ja tutkimuksen menetelmaksi on valittu
laadullinen tutkimus. Jatkuva kehittdmistyé on yha nopeammin muuttuvassa toimintaymparistéssa
jokaisen yrityksen kannattavan liiketoiminnan edellytys. Globalisoituminen, digitalisoituminen ja tie-
don maaran ja sen kasittelyn rajahdysmaisen nopea kasvu luovat téna paivana suuria muutostar-
peita yritysten toiminnalle. Menestykseen ei riita vain sopeutuminen muutokseen, vaan parhaimmat
pystyvét itse viemaan kehitysta myds eteenpdin. Organisaatiorakenteen toimivuuden varmistaminen
ja mahdollisten ongelmien ratkaiseminen téhtaavat henkildston motivoitumisen kautta yrityksen lii-

ketoiminnan tehostamiseen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 12-13.)

5.1  Tutkimuksellinen kehittdmistyo

Tutkimuksellinen kehittdminen sopii tilanteisiin, joissa pyritadn I6ytamaan ratkaisuja kdytannosta
nouseviin ongelmiin tai uudistamaan kaytanteitd. Kehittamistydn myo6ta pyritaan siis vastaamaan
tunnistettuun kehittamistarpeeseen ja haluun saada aikaan muutoksia. Kehittdmistydn tarkoituksena
on luoda tai tuottaa uusia ideoita, kaytanteitd, tuotteita tai palveluja. Tutkittavasta ilmidista ei siis
vain etsita tietoa tai kehitetd uutta teoriaa, vaan pyrkimyksena on |6ytda ja esittaa kehitysehdotuk-
sia, parannuksia tai uusia ratkaisuja ja vieda asioita my6s kaytdannossa eteenpadin. (Ojasalo ym.
2009, 18-19.) Taman opinndytetydn toimeksiantaja on tunnistanut tydyhteiséssa vuorovaikutukselli-
sia haasteita eri ammattiryhmien valilla. Tydilmapiirin parantamiseksi ja tyéntekijéiden tydhyvinvoin-

nin seka tyétehokkuuden takaamiseksi tdhan toivotaan kehittamistydn myoéta l16ydettdavan ratkaisuja.

Tutkimuksellisuuden avulla kehittamistyon taustalla vaikuttavat tekijat otetaan kattavasti ja suunni-
telmallisesti huomioon. Tallin myds tulokset ovat paremmin perusteltavissa. Tutkimuksellista kehit-
tamistyota ohjaavat kdytannon tavoitteet, joihin haetaan tukea teoriasta. (Ojasalo ym. 2009, 20-21).
Taman tavoitteen saavuttamiseksi perehdyimme syvallisesti ammattiryhmien valiseen vuorovaikutus-

ongelmaan ja sen vaikutuksiin. Tyon toteutuksessa on tehty yhteisty6ta toimeksiantajan kanssa.

Kehittamiskohteen tunnistamisen jalkeen madritettdvat alustavat tavoitteet ohjaavat kehittamiskoh-
teeseen perehtymista teoriassa ja kaytanndssa. Kehittamishankkeeseen liittyvaa ja merkityksellista
tietoa ja teoriaa haetaan ja kootaan eri ldhteistd seka itse toimintaymparistosta. (Ojasalo ym. 2009,
24-33). Nykytilanteen kartoittamiseksi haastattelimme eri ammattiryhmien edustajia ja tutustuimme
kohdeyrityksen nykyisiin toimintamalleihin ristiriitatilanteissa seka ohjeisiin koskien hyvaa kaytosta ja
vuorovaikutusta yrityksessa. Lisaksi hyddynsimme yhteiséllisend ideointimenetelméana tydpajamuo-
toista aivoriihta, jossa ammattiryhmat saivat osallistua vuorovaikutuksen kehittdmisen ideointiin ja

haasteiden juurisyiden I6ytamiseen.

Vaikka taustatiedon hankkimisen vaihe voi vieda aikaa, siihen panostaminen takaa paremman loppu-
tuloksen. Onnistuessaan kehittamisty®d ottaa huomioon juuri kyseiselle yritykselle ominaiset esiolet-
tamukset ja lahtokohdat. Teoria ja kdytanto kdyvat vuoropuhelua koko prosessin ajan, ja kerdtyn
taustatiedon ja tutkimustiedon myéta kehittamistehtavaa voidaan edelleen tarkentaa ja rajata. Sa-
malla maaritetaan myds tutkimukselle keskeiset kasitteet. Lahteiden tarkasteleminen kriittisesti ja

analyyttisesti on keskeistd soveltuvimman tiedon erottamiseksi. Tietoperusta voidaan siis kiteyttaa
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kasitejarjestelmaksi, jossa kasitteet ja niiden valiset suhteet maaritellagn. (Ojasalo ym. 2009, 24-

35.) Tutkittavan ilmién syvallisen esiymmarryksen muodostamiseksi kokosimme ennen tutkimuksen
ja aineistonkeruun suunnittelua télle opinnaytetydlle kattavan teoriaosan. Tutustuimme huolellisesti
eri lahteitd kayttden ja vertaillen tydhyvinvoinnin ja vuorovaikutuksen tutkimuksiin ja teorioihin seka
kasitteiden maaritelmiin. Tutkimusaineiston keruun ja analyysin aikana peilasimme toistuvasti tutki-

muksen tuloksia teoria-aineistoon.

Kehittamistehtavalle on hyva valita kehittamistyohon sopiva lahestymistapa. Lahestymistapoja on
erilaisia ja kehittamistehtdvaan voidaan myos valita ja yhdistaa piirteita erilaisista menetelmista. Ta-
paustutkimuksessa on tavoitteena ymmartaa syvallisesti organisaation tilannetta ja ratkaista siella
ilmennyt ongelma. Puhtaassa tapaustutkimuksessa tuotetaan kehittamisehdotuksia, mutta ei viela
vieda muutosta konkreettisesti eteenpain. Toimintatutkimuksessa puolestaan on keskeista vieda
muutos myos kaytantdon ja arvioida sen toteutumista. (Ojasalo ym. 2009, 37-38.) Tama opinndyte-
tyo lahestymistapa on siis laajuuden rajaamisen vuoksi lahinna tapaustutkimus, silla ty6 ei ulotu
esille nousevien kehitysehdotusten toteutukseen ja arviointiin asti. Tydssa on kuitenkin piirteita
my®os toimintatutkimuksesta, silla tavoitteena on organisaatiossa toimivien ihmisten aktiivinen osal-
listuminen kehittdmisty6hon ja kohteena on ihmisten ja organisaation toiminnan muuttaminen.
Opinnaytetyon tarkoituksena on tarjota tutkimuksen pohjalta yritykselle uusia toimintatapoja tukea

rakentavaa vuorovaikutusta.

Kehittamistyohon on tarkoitus valita vuorovaikutusta lisédvia menetelmid. Erilaisia menetelmia yhdis-
tamalla saadaan kehittamistyon tueksi kerattya erilaista tietoa ja ideoita erilaisista nakdkulmista.
Ojasalo ym. (2009) suosittelevatkin kdytettdvan erilaisia menetelmia rinnakkain, jolloin menetelmat
tdydentavat toisiaan. Kdytimme tassa opinndytetydssa menetelmind haastatteluita seka osallistavaa
tyOpajaa. Haastattelujen ja osallistavan tydpajan perusteella nostamme esiin jo kaytdssa olevia hy-
via toimintamalleja, ja niitd on tarkoitus jakaa tydyhteison kayttoon. Kehittamistydn tavoite tahtaa
siis ongelmallisiksi koettujen vuorovaikutuskaytanteiden muuttamiseen paremmaksi ja yhteisolli-
syytta ja tybhyvinvointia tukevaksi. Kehittamistyon lopuksi tulokset jaetaan toimeksiantajan kanssa

ja kehittdmistydn onnistumista arvioidaan.

5.2 Organisaation tutkimisen ja kehittdmisen piirteita

Laadullisen tutkimustavan kayttd on yleistynyt organisaatiotutkimuksessa ja liiketaloustieteissa 1970-
luvulta alkaen merkittavasti, silla laadullisin menetelmin on mahdollista huomioida erilaiset tilannete-
kijat ja tutkittava toimintaymparist6. Laadullisin keinoin on mahdollista kiinnittad huomio yleistémi-
sen sijaan yksityiseen ja tosiasioiden sijasta merkityksiin ja tulkintoihin ottaen huomioon vuorovaiku-
tus ja sisdiset suhteet organisaatiossa. Organisaatio on tutkimuskohteena abstrakti, ihmisten vuoro-
vaikutuksessa syntyva, tulkinnallinen sekd aikaan ja pakkaan sidottu. Laadullinen tutkimus antaa
mahdollisuuden kuunnella monidanisesti useita tahoja, silla ihmistutkimuksessa ei ole mahdollista
eika tarkoituksenmukaista saavuttaa “lopullisia totuuksia”. Organisaatiotutkimuksessa organisaa-
tiokulttuuri voidaan maaritella tietyn ihmisryhman muodostamaksi, itsestaan selvien saantéjen, ole-

tusten ja uskomusten jarjestelmaksi, jonka avulla muodostetaan mielikuva ymparistosta ja tapahtu-
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mista. Hyvin yleisesti on myds omaksuttu sosiaalipsykologi Edgar Scheinin tapa jasentaa organisaa-
tiokulttuuri joukoksi perusoletuksia, jotka tietty ihmisjoukko on omaksunut pyrkiessdaan sopeutu-
maan ymparistdon. Toimivaksi osoittautuneet uskomus-, ajattelu- ja toimintatavat omaksutaan yh-
teisdssa “oikeiksi” toimintamalleiksi, joten kulttuurin muodostuminen voidaan nahda ongelmanratkai-
sun kautta syntyneena prosessina. Siksi erilaisissa toimintaymparistdissa toimivilla organisaatioilla on

erilainen kulttuuri eli erilaiset tavat hahmottaa “oikeita” toimintatapoja. (Juuti & Puusa 2020, 57-62.)

Varis (2014) esittelee organisaatiokulttuurin analysointiin kolme erilaista lahestymistapaa: kokonais-
valtainen, metaforinen seka mittaamiseen perustuva tapa. Kokonaisvaltaisessa lahestymistavassa
tutkija pyrkii itse osaksi kulttuuria ja tekemaan syvahavaintoja kulttuurin sisalta. Metaforisessa eli
kielellisessa lahestymistavassa tutkija pyrkii kokoamaan kulttuurin ominaispiirteita tutkimalla doku-
mentteja, raportteja, kertomuksia ja keskusteluja. Mittaamiseen perustuvassa lahestymistavassa tie-
toa keratdan kayttdaen kyselylomakkeita ja haastatteluja, mutta kyselyiden ja testien kdyttdéa on kriti-
soitu lilasta yksinkertaistamisesta ja siitd, etta niiden tarjoaman tiedon perusteella paastdan korkein-
taan artefaktien ja organisaation jasenten ilmaisemien arvojen tasolle. (Varis 2014, 54.) Téman
opinndytetyon tutkimuksessa on hyddynnetty kaikkia Variksen mainitsemia kolmea lahestymistapaa:
1) toinen tutkijoista tydskentelee yrityksessa toimien ndin osana yrityksen kulttuuria, 2) olemme tu-
tustuneet yrityksen ty6hyvinvointia, vuorovaikutusta ja viestintda koskeviin ohjeisiin, dokumentteihin
ja toimintamalleihin, ja 3) olemme kerdanneet tutkimusaineistoa haastattelemalla yrityksen tydnteki-

joita hyodyntden eri haastattelumenetelmia.

Schein pitaa kulttuuritutkimukseen paremmin soveltuvina menetelmina toistuvia syvdhaastatteluja ja
havainnointia sekd maaramuotoisia haastatteluja, artefaktien analyyseja seka ryhmdhaastatteluja.
Han suosittelee kulttuurin tutkimista ja tulkintaa organisaation sisalla toimivan ja ulkopuolisen yh-
teistydna subjektiivisen yksipuolisuuden valttamiseksi. Kulttuurin sisalla toimiva ei hdnen mukaansa
pysty ilman ulkopuolisen apua tavoittamaan kulttuurin perusoletuksia, silla ne ovat muuttuneet it-
sestadn selvyyksiksi ja siten siirtyneet pois tietoisuuden tasolta. Ulkopuolinen tutkija puolestaan pys-
tyy havaitsemaan naita perusoletuksia, mutta tarvitsee organisaation jasenten apua tulkintojen tar-
kistamisessa ja korjaamisessa. Menettely vaatii molemmilta osapuolilta motivoitumista, analyyttista
havainnointia ja tulkintojen tekemistd seka vuorovaikutusta ja keskustelua naista tulkinnoista.
(Schein 1987, 125-127.) Opinndytetydmme toinen tutkijoista tydskentelee kohdeyrityksessa ja toi-
nen tutkijoista on organisaation ulkopuolinen. Kulttuurin tutkimisen kannalta olemme onnistuneet

valttdmaan subjektiivisen yksipuolisuuden aktiivisella yhteistyolldmme ja vuorovaikutuksellamme.

TyOyhteison kehittdmisen kannalta ongelmana usein on, ettd tyon kehittamisesta ja varsinkin ongel-
mista puhutaan yleensa vain Iahimpien omaan ammattiryhmaan kuuluvien kollegojen kanssa. Kun
tavoitteena on nostaa keskustelu tydsta yksilotasolta yhteisolliseen tarkasteluun, esimerkiksi jaksa-
miseen vaikuttavat seikat eivat henkildidy koskemaan vain yksiloa. Keskustelujen myéta tydntekijoi-
den erilaiset nakemykset nousevat paremmin esiin, jolloin pystytdan paremmin havaitsemaan koke-
muksien eroja ja yhtaldisyyksia seka tarkastelemaan kriittisesti ja kyseenalaistamaan vanhoja toimin-
tatapoja. (Seppanen-Jarveld & Vataja 2009, 24.) Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi

valittu moniammatillinen ja ammattiryhmien vélinen keskustelu avaa mahdollisuuden tarkastella
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omaa ty6ta toisesta ndkokulmasta ja keskustella nykyisista toimintatavoista huomioiden samalla

muiden ammattiryhmien roolin osana kokonaisuutta.

Negatiivinen suhtautuminen omaan tyohon voi johtaa rutinoitumiseen ja sokeutumiseen niin, ettei
omia vahvuuksia tai kehityskohteita kyeta enda havaitsemaan tai tulkitsemaan ilman ulkopuolisen
apua. Talldin vertaistydskentelyna toteutettava arviointi voi edistaa tapaa tulkita, havaita ja ymmar-
taa toimintaa ja ymparistéd. Jo arviointiprosessiin osallistumisella voi olla kehittavia vaikutuksia, mi-
kali osallistavien ja valtaistavien menetelmien kayttd tarjoaa vuorovaikutuksellisen alustan nakemyk-
sien vaihtoon. Vertaistydskentely myds samalla edistda osallistujien keskindista ymmarrysta ja ver-
kostoitumista ja lisaa osallistujien sitoutumista ja omistajuutta kehittamistyéhon ndahden. Kaytan-
nosta nousevan ja kokemuksellisen tiedon merkityksen jakaminen tarjoaa kehittamistydlle yhteisen
suunnan ja oikeutuksen tehda muutoksia organisaatiokulttuuriin ja tydyhteisén toimintatapoihin.
(Seppanen-Jarvela & Vataja 2009, 51-54.) Taman tutkimuksen ryhmakeskustelun yhtena tavoitteena
on toimia keskusteluyhteyden avauksena toimintatapojen tarkastelulle eri ammattiryhmien tyénku-
van kdytannon ja konkretian nakdkulmasta. Toisen ammattiryhman tydnkuvan tuntemisen myéta eri
ammattiryhmien toivotaan paremmin ymmartavan, miksi jotkin toimintamallit saattavat kaytannossa
osoittautua haasteellisiksi ja miten niita voitaisiin tydn organisoinnin, tyétehokkuuden ja tydhyvin-

voinnin nakokulmasta kehittaa.

5.3 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Taman opinndytetyon tutkimuksen toteuttamiseen on valittu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus-
menetelma. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, selittad, tulkita tai mallintaa sel-
laista tutkittavaa ilmi6ta, joka yleensa liittyy psyykkisiin, sosiaalisiin tai kulttuurisiin yhteyksiin. Laa-
dullisessa tutkimusotteessa on mahdollista suunnata katse menneisyyden sijasta tulevaisuuteen, silla
sen tarjoaman tiedon avulla voidaan pyrkid parantamaan, kehittdmaan tai uudistamaan tutkittavaa
kohdetta. Tutkimuksen keinoin siis etsitdan, vertaillaan ja sovelletaan uutta tietoa esimerkiksi tydolo-
suhteiden kehittamiseksi. Tutkittavaa ilmiéta ymmartavaa ja tulkitsevaa metodia kutsutaan myods
hermeneuttiseksi. Liiketaloustieteessa kdytetadn hermeneuttisesta tutkimusotteesta nimitysta sosi-
aalinen konstruktionismi. (Pitkdranta 2014, 8, 15-16, 27-33.) Kun laadullinen tutkimusprosessi ete-
nee hermeneuttisesti, kdy tutkija jatkuvaa dialogia tutkimuskohteesta saatavilla olevan aineiston
kanssa lahestyen vahitellen perusteltua tulkintaa. Tata kehamaista rakennetta kutsutaan hermeneut-
tiseksi kehaksi. Tulkinta pohjautuu aluksi esiymmarrykseen, jolla tarkoitetaan tietoa, nakemysta tai
kokemusta aiheesta, joka tutkijalla on omakohtaisesti tai esimerkiksi kirjallisuudesta hankittuna tie-
tona tutkimuksen alkuvaiheessa. Tutkimusprosessin aikana tutkija laajentaa kasitystddn tutkimuksen
kohteena olevasta aiheesta tarkastelemalla vaihtoehtoisia tapoja tulkita ja perustella eri tulkintamah-
dollisuuksia. Ymmarrys lisdantyy oppimalla uutta hermeneuttisessa kehdssa: aiemmin opittu toimii
viitekehyksena uuden tiedon tulkinnassa ja uusi tieto vaikuttaa aiemmin opittuun. (Puusa & Juuti
2020, 70-72.) Kuvassa 7 on esitetty nakemyksemme siita, kuinka asiantuntijuutemme on kehittynyt
aineiston keraamisen, aineiston analyysin ja teoreettiseen viitekehykseen pohjautuvan tiedon syn-

teesind hermeneuttisessa kehassa.
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KUVA 7. Asiantuntijuuden kehittyminen hermeneuttisessa kehassa.

Ty6hyvinvoinnin, tyoyhteisotaitojen seka vuorovaikutuksen kasitteitd koskeva esiymmarryksemme
on muotoutunut teoriatiedon etsimisen ja siihen perehtymisen mydta, kuin myds aikaisempien opin-
tojemme seka useamman vuoden tydelamakokemuksen myéta. Esiymmarryksemme perusteella va-
litsimme tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat ja suunnittelimme haastattelukysymykset niin, etta
niiden avulla saamme kerattya tutkimuksen kannalta luotettavan ja keskeisen aineiston. Ensimmai-
sen haastattelukierroksen aineiston analyysin aikana ja sen jalkeen peilasimme tulkintojamme teo-
reettiseen viitekehykseen ja pohdimme jalleen tutkimuksen luotettavuutta ja tulkintojemme onnistu-
mista. Ensimmaisen haastattelukierroksen kokemusten ja tietojen perusteella suunnittelimme toisen
haastattelukierroksen. Toinen haastattelukierros, uuden aineiston analyysi ja tulkintojen peilaaminen
teoriaan syvensi edelleen ymmarrystamme tutkittavasta ilmitsta ja vahvisti kasitystdamme siitd, etta

olimme tehneet oikeita tulkintoja aineistosta.

Laadullisessa tutkimusmenetelmassa kirjoittamisen rooli korostuu, silla sen on tarkoitus kuvastaa
tutkimusprosessin todellista kulkua tutkimuksen jélkiselostuksen sijasta. Kirjoittaminen vaatii tutki-
jalta analysoivaa otetta koko tutkimusprosessin ajan, jossa havaintoaineiston ja teorian analysoinnin
avulla haetaan teoreettisia ndkemyksia, selitysmalleja seka tutkimuksen uudelleen kirjoittamisella
tutkimuksen vakavuutta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 260.) Koko tutkimusprosessin ajan
olemme kirjoittaneet aktiivisesti tata tutkimusraporttia samaan aikaan kun tutkimus on edennyt.
Olemme hyddyntaneet myds muita yhteisid dokumentteja ajatusten ja pohdintojen kirjaamiseen
seka tulkintojen vertailuun ja kdyttaneet erilaisia viestintdkanavia aktiiviseen yhteydenpitoon ja vuo-
rovaikutukseen valillamme. Jalkikateen olemme vield saamamme palautteen perusteella tarkenta-
neet raporttiamme joiltain osin, jotta se kuvaa tutkimusprosessin etenemista mahdollisimman tar-

kasti, ja jotta lukija pystyy ndin arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta paremmin.

Tapaustutkimuksia luonnehtivat ilmididen ainutkertaisuus ja tilannesidonnaisuus, eikd tavoitteena
ole ilmion yleistettdavyys. Tilannesidonnaisuus kuvaa sitd, miten asia tai ilmid liittyy ymparistoonsa,
eli sosiaalisiin yhteyksiin, instituutioihin, kulttuurin piirteisiin tai ajankohtaan. Tilannesidonnaisuuden
ymmartaminen on tarkeaa tulkintojen kannalta, silla sen avulla analyysi voidaan liittda laajempiin
sosiaalisiin ja kulttuurisiin yhteyksiin. (Pitkdranta 2014, 15-16, 27-33.) Organisaatiokontekstissa il-

mi6t rakentuvat ja valittyvat mielen konstruoimina merkityssisaltéind. Kun tutkitaan tallaisia ihmisten
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vdlisessa vuorovaikutuksessa rakentuvia abstrakteja ilmiditd, on keskeista kayttda sellaisia menetel-
mia ja lahestymistapoja, joiden avulla on mahdollista paasta lahelle toimijoita ja avaamaan heidén
kokemuksiaan ja merkityksenantoprosessejaan. Konstruktionistisen lahestymistavan mukaan sosiaa-
linen todellisuus rakentuu kielellisen vuorovaikutuksen seurauksena, eika tieto ole tulkitsijasta ja eli
ihmisesta riippumatonta. Sosiaalinen todellisuus myds uusiutuu ja muotoutuu jatkuvasti ihmisten

jasentdessa kokemusmaailmaansa. (Juuti &Puusa 2020, 26, 43-44.)

Koska laadullisella tutkimuksella tutkija tavoittelee syvillista ymmarrysta ja tutkittavan asian kuvaile-
vaa mallintamista, edellyttaa se monikanavaista tiedon ja aineiston hankintaa. Empiirisessa eli kay-
tanndn havainnointiin perustuvassa tapaustutkimuksessa kaytetadan monipuolista ja eri tavoin han-
kittua tietoa tapahtuman tai toiminnan analysoimiseksi rajatussa ymparistossa. (Pitkdranta 2014, 27-
29.) Kysely- ja lomaketutkimuksia pidetdan organisaation tutkimusmenetelmana rajoittuneina, silla
ne pakottavat vastaajan mukauttamaan ndkemyksiaan liikaa tutkijan nakemyksiin. Tarkoituksenmu-
kaisempaa on suosia haastattelu- ja havainnointimenetelmid, kun tavoitteena on saada tutkittavien
nakokulmat ja aani hyvin esille. Haastattelu on tutkijan johdattelemaa vuorovaikutteista keskustelua,
jolla on etukdteen asetettu tavoite. (Juuti & Puusa 2020, 67, 83, 99).

Ensimmaiseksi aineistonkeruumenetelmaksi valitsimme yksiléhaastattelun, silla haastattelun avulla
koimme paasevamme lahemmas tutkittavien ajatuksia, kokemuksia ja motivaatioita koskien vuoro-
vaikutusta tydyhteisossd. Haastattelu on menetelmana myds joustava, silla tutkija pystyy tiedonke-
ruutilanteessa suuntaamaan tiedonhankintaa tutkimuksen kannalta olennaiseen suuntaan pyyta-
malld haastateltavaa selittémaan tai tarkentamaan sanomaansa. Erilaisia haastattelumenetelmia
ovat muun muassa strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu, avoin
haastattelu ja syvahaastattelu. Valitsimme menetelmaksi teemahaastattelun, jossa jaoimme kysy-
mykset kolmeen paateemaan. Teemahaastattelumenetelmalld on mahdollista tutkia yksilon subjektii-
visia kokemuksia, uskomuksia ja ajatusrakennelmia. Teemahaastattelun onnistuminen edellyttda
sitd, etta tutkija on ennen haastattelua perehtynyt aiheeseen ja tutkittavaan organisaatioon, ja kir-
jallisuuskatsauksen seka esiymmarryksen avulla rakentanut haastattelun rungon. Haastattelun avulla

tutkija syventaa ymmarrystdan tutkittavan ilmién kokonaisuudesta. (Juuti & Puusa 2020, 101, 106.)

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on ollut I6ytaa aktiivinen ja kommunikoiva toimintatapa, joka tukee
demokraattisuutta ja monidanista keskustelua, ja jonka avulla asioita voidaan jakaa, kasitella ja tul-
kita yhdessa yhteiseen ymmarrykseen padsemiseksi ilman asioiden henkilditymista. Tarkoituksena
on ollut tuoda tyon eri osa-alueiden ja tydtehtdvien keskindiset vaikutukset nakyviksi, jolloin tydyh-
teison jasenet voivat nahda oman tyonsa osuuden selkeammin osana kokonaisuutta. Taman vuoksi
valitsimme toiseksi aineistonkeruunmenetelmaksi myds ryhmahaastattelun mukaillen aivoriihi- ja

tuumatalkoot -menetelmia.

5.4 Aineiston kerdadminen

Laadulliseen tutkimukseen valitaan mukaan pieni maara tapauksia harkinnanvaraisesti ja tarkoituk-
senmukaisesti. Tavoitteena on valita mukaan henkilgitd, joilla on mahdollisimman paljon tietoa ja

kokemusta tutkittavasta ilmidstd, ja jotka edustavat tutkimuksen tarkoituksen kannalta relevanttia
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ryhmaa. (Juuti & Puusa 2020, 82.) Tarkoituksenmukaisuusperusteella valitsimme yksiléhaastattelui-
hin eri ammattiryhmien edustajia eri puolilta Suomea moninaisilla tyékokemuksilla seka tehtavanku-
villa varmistaen moninaiset kokemukset yrityksen kulttuurista, toimintatavoista ja ammattiryhmien
valisesta vuorovaikutuksesta. Lahestyimme haastateltavia sahkdpostin vélitykselld, jolloin esitte-
limme heille tutkimuksen tarkoituksen ja pyysimme heilta suostumusta tutkimukseen osallistu-

miseksi. Suostumus perustui vapaaehtoisuuteen.

Tutkittavien lukumaara ei ole ratkaisevassa asemassa laadullisen tutkimuksen onnistumisen kan-
nalta, vaan tutkittavien maara riippuu tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteesta. Naytteen edustet-
tavuudella ei tavoitella madraa teoreettisen yleistettavyyden vuoksi, vaan laatua tutkittavan ilmién
kuvaamiseksi ja tarvittavan tiedon saamiseksi. (Juuti & Puusa 2020, 82.) Tavoitteenamme oli saada
16 osallistujaa yksilohaastatteluihin ja 6-8 osallistujaa aivoriihitydpajaan. Haastatteluista toteutui lo-
pulta 13 ja aivoriihitydpajaan osallistui 10 eri ammattiryhmia edustavaa henkiléa. Vallitsevan Covid-
19-tilanteen vuoksi suoritimme haastattelut Teams-kanavassa. Tama mahdollisti myds haastattelu-

jen taltioinnin adninauhoitteena.

Keskustelun teemojen laatimiseksi tutkijalla on oltava ennakkonakemys ilmidstd, jotta tutkija voi var-
mistua siitd, etta han keskusteluttaa informanttia kaikista ilmién kannalta olennaisista asioista (Ka-
nanen 2014, 77). Teemahaastattelun teemat maaraytyivat tutkimuskysymysten ja teoriatiedon poh-
jalta. Laadimme teemahaastattelun rungon opinnaytetydn teoriaosuuden kirjoittamisen jalkeen, jol-
loin koimme meilla olevan vahva ennakkokasitys tutkimusongelmasta ja tutkittavasta ilmitsta. Tee-

mahaastattelun kolme teemaa olivat seuraavat

1) Ammattiryhmien valinen vuorovaikutus ja tyoskentely
2) Vuorovaikutuksen kehittaminen

3) Tyobyhteison ilmapiiri ja sen kehittdminen

Teemahaastattelun kysymykset on esitetty liitteessa 1. Vaikka haastattelurungon kysymykset oli en-
nakkoon laadittu, esitimme haastattelutilanteessa tarvittaessa myos tarkentavia kysymyksia. Tay-
dentavilla kysymyksilla pyrimme syvallisen ymmartamisen liséksi osoittamaan kiinnostusta haastatel-
tavaa kohtaan ja valttdmaan tilannetta, jossa haastattelu olisi vain mekaaninen, ennakkoon mietitty-
jen kysymysten luetteluhetki. Pyrimme siis aitoon vuorovaikutukseen haastateltavien kanssa. Haas-
tattelut kestivat ajallisesti noin 30-60 minuuttia, riippuen siita, miten paljon haastateltavat halusivat
teemoista keskustella. Emme halunneet hoputtaa tai jouduttaa haastattelujen kulkua tai aiheuttaa
kiireen tuntua haastattelutilanteissa. Osa haastateltavista vastasi kysymyksiin lyhyesti ja ytimek-
kaasti, ja osalle teemat herattivat enemman aihetta keskusteluun ja omien mielipiteiden ilmaisuun.
Meille tutkijoina jai haastattelujen jalkeen tunne, ettd haastateltavat pitivat keskustelujen teemoja

tarkeina.

Haastattelukysymysten laatimisessa tutkimusongelma ja siita johdetut tutkimuskysymykset toimivat
raameina kysymysten teemoille ja aihealueille. Haastattelukysymysten asettelussa pyrimme siihen,
etta niiden avulla tavoittaisimme haastateltavien aitoja, henkilokohtaisia kokemuksia ja tietoa tutkit-

tavasta ilmitsta eli tydyhteisdn vuorovaikutuksesta ja ilmapiiristda. Pyrimme siis valttdmaan yleistavia,
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hypoteettisia ja valmiiksi kantaa ottavia kysymyksia. Dikotomisten kylla- ja ei-kysymysten sijasta py-
rimme avoimilla kysymyksenasetteluilla tavoittamaan laajan aineiston, joka mahdollistaisi syvallisem-

min haastateltavien ndkemyksien ja perustelujen kartoittamisen.

Keskusteluttamalla haastateltavia tutkija pyrkii kasvattamaan ymmarrystaan tutkittavasta ilmitsta
haastateltavan avulla. Keratty aineisto on hyva pyrkia analysoimaan mahdollisimman nopeasti, silla
tutkijan tietomadra kasvaa myos tiedonkeruun myo6ta. Aineiston analyysin jdlkeen voi esiin housta
uusia kysymyksia, joita on mahdollista kdyda haastateltavan kanssa lapi uudella haastattelukierrok-
sella. Saatu aineisto siis valaisee tutkittavaa ilmi6ta ja ohjaa kysymdan uusia asioita. (Kananen 2014,
76.) Yksilollisilla teemahaastatteluilla keratyn aineiston analyysin jalkeen kerdsimme keskeisimmat
kehitysideat ja -toiveet ryhmahaastattelun yhteisollisen tydskentelyn teemoiksi. Nimesimme taman
aineistonkeruun toisen vaiheen aivoriihitydpajaksi, silld oletimme aivoriihimenetelman olevan mo-
nelle entuudestaan tuttu yhteisollisend ongelmanratkaisukeinona. Valitsimme ryhmahaastattelun
osallistaviksi menetelmiksi tuumatalkoot ja esteiden kaato -menetelmat. TyOpajassa tavoitteenamme
oli Ioytaa lisaa kehitysideoita, juurisyita ja kdytannon ratkaisuja vuorovaikutuksen ja ilmapiirin kehit-
tamiseksi tydyhteisdssa. Lahetimme sahkopostilla kutsun yhteensa 49:lle yrityksen tydntekijalle,
joista tyGpajaan osallistui 10. Heidan joukossaan oli osallistujia kolmesta eri ammattiryhmasta. Osal-

listuminen perustui vapaaehtoisuuteen.

Ty6paja toteutettiin Teams-kokouksena ja olimme varanneet ryhmahaastattelulle aikaa kaksi tuntia.
Haastattelun aluksi pidettiin osallistujien esittelykierros ja kavimme lyhyesti lapi opinnaytetyon ja
tutkimuksen taustan ja tarkoituksen. Esittelimme haastateltaville yksilohaastattelujen analyysina
esiin nousseet keskeiset teemat ja kehitystarpeet. Olimme etukdteen koonneet keskustelun teemat
Padlet-seindlle, johon kutsuimme haastateltavat osallistumaan jakamalla heille linkin Teams-pika-
viestind. Varmistimme osallistujilta suullisesti, etta linkki varmasti toimi ja kaikki paasivat linkin
kautta tydskentelemdan Padlet-alustalle. Padlet-seinalld keskusteltavat teemat olivat aseteltu sarak-

keisiin, joiden alle pyysimme haastateltavia lisdamaan kehitysehdotuksia kommentteina (kuva 8).

ZKoONAA 4 A X - @

v J) Joh
@ ) on vuorovaikutuksen edistaminen

Osallistava tybpaja

Ammattiryhmien : Laajempi ymmarrysja Vuorovaikutus : : Vuorovaikutuksen
valisen yhteistyon arvostus toisten ammattiryhmien ja huonot kdytostava
tiivistaminen ja tyotehtavia kohtaan johtoportaan valilla (kiroilu, asiattomut
hengennostatus haukkuminen)

KUVA 8. Ryhmahaastattelun teemat ja osallistujien kommentit Padlet-seinalla.
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Keskustelu Padlet-seinalla oli anonyymia, eli keskustelijoiden ei ollut mahdollista erottaa, kuka kun-
kin ehdotuksen tai kommentin on kirjoittanut. Halusimme nain rohkaista kaikkia mukaan keskuste-
luun. Ideoinnin yhteydessa oli myds mahdollista antaa vastaus suullisesti osallistumalla keskusteluun
ja pohdintaan aiheesta. Kaikille jaettu Padlet-seina toimi myds keskustelun muistiinpanoina. Tuuma-
talkoot- menetelman mukaisesti pyysimme osallistujia listaamaan aluksi luokiteltujen teemasarakkei-
den alle mahdollisimman paljon kehitysideoita, toimintamalleja ja ongelmien juurisyitd. Luokitte-
limme yksiléhaastattelujen pohjalta tehdyn analyysin mukaisesti osallistavan tyopajan teemat seu-

raavasti:

1) Ammattiryhmien valisen yhteisty6n tiivistdminen ja yhteishengen nostattaminen
2) Laajempi ymmarrys ja arvostus toisten tyotehtdvia kohtaan

3) Tydbvuoroista sopiminen ja tiedottaminen

4) Vuorovaikutus ammattiryhmien ja johtoportaan valilla

5) Vuorovaikutusongelmien henkildityminen

6) Vuorovaikutuksen huonot kdytostavat

7) Omaan tyohon vaikuttaminen

8) Muutoksien kohtaaminen ja niista selviytyminen

9) Ohjeiden ja toimintamallien laadinta

Osallistujat olivat aktiivisia kirjoittamaan ajatuksiaan ja ideoitaan Padlet-seindlle. Seka teemat etta
vastaukset herattivat osallistujien valilla my0s aktiivista ja hetkittain kiivastakin keskustelua. Tutki-
joina toimimme neutraaleina tydpajan kulkua ylldpitdvina ja toimintaa eteenpain vievina toimijoina.
Menetelman mukaisesti tutkimme kehitysideoiden samankaltaisuuksia ja kokosimme keskeisimmat
kehitysideat ja toimintamallit osallistujien kanssa yhdessa yhteen. Ty&pajan aikana nousi osallistu-
jien aktiivisen keskustelun keskelta esiin myods huolia ja esteitd, joita koettiin kohdeyrityksessa ole-
van kehittamisen tielld. Alkuperaisen suunnitelman mukaisesti tarkoituksenamme olisi ollut kayda
esteiden kaato -menetelmalla viela tarkemmin Iapi huolia ja haasteita, joita osallistujat kokevat ole-
van kehittdmisen esteend, mutta varaamamme aika osallistavan tyopajan pitamiselle ei tahan riitta-
nyt. Koimme osallistujien aktiivisen keskustelun ideoista, ongelmien juurisyista ja toimintamalleista

olevan hyddyllisempaa tutkimuksemme kannalta.

5.5 Aineiston kasittely ja analyysi

Laadullisen aineiston analyysin tavoitteena on tutkimuksen kohteena olevan ilmién kuvaileminen,
tulkinta ja ymmartaminen. Analyysin tarkoituksena on luoda aineistosta mielekas kokonaisuus, joka
mahdollistaa rikkaan ja perustellun tulkinnan seka johtopaattkset tutkittavasta ilmiostd. Empiirisen
laadullisen tutkimuksen aineisto on usein varsin rikas ja monimuotoinen, joten sisallénanalyysi on
hyva aloittaa jarjestamalla aineisto tiiviiseen ja selkeadn muotoon. Téman jalkeen aineistoa on hel-
pompi kasitelld, kuten kategorisoida, teemoitella ja tulkita. Kdytanndssa analysointi on monivaihei-
nen prosessi, jossa eri vaiheet vuorottelevat tai esiintyvat samanaikaisesti ja tulkintaa tapahtuu koko
prosessin ajan. (Juuti & Puusa 2020, 139-145.)



53 (89)

Laadullisessa tutkimuksessa yksittdisten havaintojen kautta on tarkoitus muodostaa yleisid merkityk-
sid. Tutkimusprosessi alkaa tutkijan tekemista empiirisistéd havainnoista kuten litteroiduista haastat-
teluista ja kirjallisista dokumenteista. Havaintomateriaaleja tulkitsemalla ja teoriatietoa seka muis-
tiinpanojaan yhdistelemalld tutkija tuottaa analysoitua aineistoa. Aineistoa kasitelldan nostamalla
siitd merkittavia teemoja, jotka voidaan kategorisoida koodaamalla yleisimmiksi luokittelukategori-
oiksi. Koodaus ei ole viela analyysid, vaan valivaihe, jolla aineistoa tiivistetadn ja yksinkertaistetaan
niin, ettei aineiston tiedon maara tai laatu kuitenkaan vahene. Analyysissa aineistosta pyritdan koo-
dauksen avulla erottamaan rakenteita, sdannonmukaisuuksia, teemoja ja malleja. Koodatut luokitte-
lukategoriat tydstetaan tutkimuksen kannalta merkittaviin avainkategorioihin, joiden avulla pystytaan
tuottamaan uutta teoreettista pohdiskelua. Analyysin tuottamisen tueksi on tutkijan hyvaa kirjoittaa
omia oivalluksiaan, havaintojaan ja tulkintojaan muistiinpanoiksi koko prosessin ajan. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2007, 260-261; Kananen 2014, 103-104.)

Taman tutkimuksen haastattelut ja tydpaja nauhoitettiin haastateltavien suostumuksella. Haastatel-
tavat saivat itse valita, pitavatké kameran paalla Teams-yhteyden aikana. Haastattelujen nauhoitta-
minen mahdollisti sen, ettd meidan oli tutkijoina mahdollista keskittya haastateltavaan ja hdnen
tuottamaansa haastatteluaineistoon muistiinpanojen kirjoittamisen sijasta. Nauhoitetut haastattelut
voitiin kuunnella myos jalkikdteen mahdollisimman autenttisessa muodossa. Yksilohaastatteluissa oli
rauhallinen ja rento tunnelma haastattelijan ja haastateltavan valilla. Koimme, etté haastateltavat
miettivat syvallisesti vastauksiaan haastattelussa esitettyihin kysymyksiin. Toisinaan esitimme haas-
tateltaville tarkentavia kysymyksia aiheesta ymmartamisemme tueksi. Vuorovaikutustilanne oli aito
haastateltavan ja haastattelijan valillg, silld pyrimme tietoisesti valttamaan vain haastattelukysymys-
ten mekaanista, luettelomaista esittdmista ja pyrimme panostamaan vuorovaikutustilanteen autentti-
suuteen. Haastateltavat osallistuivat aktiivisesti vuorovaikutukseen ja esittivat oma-aloitteisesti tar-

kentavia kysymyksia sekd esimerkkeja, joihin olivat tyéeldmdssa kysymyksiin liittyen térmanneet.

Jokaisen yksilohaastattelun sekd ryhmahaastattelun jalkeen pyrimme litteroimaan vastaukset mah-
dollisimman pian, jolloin haastattelutilanne oli vield tuoreessa muistissa. Litterointi eli puhtaaksikirjoi-
tus tarkoittaa erilaisten tallenteiden purkamista ja kirjoittamista tekstimuotoon, jolloin niita voidaan
kasitelld erilaisilla analyysimenetelmilld (Kananen 2014, 94, 101). Téman tutkimuksen litterointita-
soksi katsoimme riittdvaksi yleiskielisen litteroinnin, jolloin puhekielen taytesanoja ja dannahdyksia ei
sisallyteta tekstiin. Litteroimme aineistot itse kuuntelemalla nauhoitetun tallenteen hidastettuna tar-
vittaessa useampaan kertaan ja kirjaamalla haastattelun sisallon ylos tekstinkasittelyohjelmalla. Si-
sallytimme litteroituihin teksteihin jo litteroinnin aikana my&s sanatarkkoja poimintoja niista koh-
dista, missa haastateltava osasi mielestamme kiteyttaa asian ytimen niin taitavasti, ettd kenties tuli-

simme poimimaan sanatarkan sitaatin myds lopulliseen raporttiin.

Aineiston analysoimiseksi on useita tapoja ja yleisin ajatus on, etta aineisto analysoidaan aineiston
keruun ja jarjestelyn jalkeen. Laadullisessa tutkimuksessa, jossa aineistonkeruumenetelmia on
useita, on kuitenkin tavanomaisempaa tehda analysointia prosessin edetessa eri aineistonkeruume-
netelmien yhteydessa. Kvalitatiivisen tutkimuksen analyysin etenemista onkin kuvattu lineaarisen

suoran sijasta spiraalimaisesti kehaa kiertdvasti etenevaksi. Analyysitavat ovat karkeasti jaettu kah-
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teen kategoriaan, jotka ovat selittdmiseen pyrkiva ja ymmartamiseen pyrkiva lahestymistavat. Selit-
tdamiseen pyrkivassa lahestymistavassa tilastollinen analyysi ja ymmadartdmiseen pyrkivassa lahesty-
mistavassa taas laadullinen analyysi on tukemassa paatelmien tekoa. Laadullisen aineiston analysoi-
minen on haastavaa ja aikaa vievaa. Tavallisimpia analyysimenetelmia laadullisen aineiston analysoi-
miseksi ovat teemoittelu, tyypittely, taulukointi, sisallénerittely ja keskusteluanalyysi. Laadullisen ai-
neiston analysoimisen haastavuuden vuoksi on tutkijan hyva pitaa mielessa, etta kaikkea ei voi eika

tarvitse analysoida. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 216-220.)

Laadullinen analyysi voidaan tehda aineistoldhteisesti, teoriasidonnaisesti tai teorialahtdisesti. Aineis-
tolahteisessa (grounded theory) analyysissa teoria konstruoidaan aineistosta. Teoriasidonnaisessa
analyysissa hyodynnetdan teoriaa analyysissd, mutta analyysi ei pohjautu pelkalle teorialle. Teo-
rialahtoisessa analyysissa lahdetdan liikkeelle teoriasta, jonka paikkansapitavyytta aineistoon ja hy-
poteesiin palataan tarkastelemaan mittaamisen, aineiston keruun ja empirian my&té uudelleen. (Es-
kola 2015, 187-189.)

Tassa tutkimuksessa jarjestelimme litteroidun yksilohaastatteluilla keratyn aineiston kokonaisuudeksi
yhteen tiedostoon, josta pystyimme tekemaan oivalluksia ja tulkintoja. Yksilohaastatteluista litteroi-
tua aineistoa kertyi yli sadan sivun verran ja ryhmahaastattelusta 20 sivua. Tutkimuksemme analy-
soinnin lahestymistavaksi valikoitui ymmartamiseen pyrkiva lahestymistapa ja analyysimme oli teo-
riasidonnainen, eli se kytkeytyi teoriaamme, mutta ei yksinomaan pohjautunut siihen. Analysointiin
hyddynsimme teemoittelua, taulukointia ja koodausta. Jacimme ja jarjestelimme teoriaosuuden jo
kirjoittamisvaiheessa eri aihepiireihin, joita hyddynsimme haastattelukysymyksissa ja niiden tee-
moissa (liite 1). Yksilohaastatteluja litteroidessamme kaytimme varikoodausta kysymyksien vastauk-
sissa ja koostimme nadiden avulla kysymyskohtaiset kategorisoinnit tulkinnan tueksi. Seuraavassa
sitaatissa on esimerkki siita, kuinka kaytimme varikoodeja litteroidun aineiston luokittelussa. Koros-
timme nykytilaa koskevat osuudet siniselld, haasteiden juurisyyt punaisella ja kehitysehdotukset vih-

realla.

“No eri ammattiryhmien vélilld on hyvin hankala, kun pitédisi aina tietda oikea henkild,
keneen ottaa yhteytts, mutta kylld se sitten kyselemdlla selvida. Mutta vaatii itseltd
Jjonkunmoista selvitystyota, ettd miten ammattiryhmien valilld léhtee tieto kulkemaan,
Ja sitten etta tietdisi miten asiat etenee. Jad aina vahan tunne, ettd tapahtuukohan
tdssa mitdaan, kun el kuulu mitéan eika kukaan pidé sua ajan tasalla mistdan, ettd se
on ollut ikdvaa. Paremmin toimii oma ammalttiryhmda, mutta muuten ollaan vield liian
kuppikuntamaisia, kun toinen ammattiryhmda ei ymmarré toisen tyosta oikein yhtaan
mitaan. Ettd kun ymmartais, mita kukin tekee ja miksi asiat on néin, se auttais sitd

kehittamista.”

Vérikoodauksen jdlkeen taulukoimme nykytilaa koskevat sitaattien osat, juurisyyt ja kehitysehdotuk-
set teemoittain Excel-tiedostoon, josta tulkinnat haastatteluista oli helpommin havaittavissa. Koko-
simme samaa siis aihetta kasittelevat ja toisiaan muistuttavat sitaattien osat eri valilehdille, jotka
otsikoimme eri teemoiksi. Analyysin tdssa vaiheessa aineistosta nousi esiin yhdeksan tydyhteison

vuorovaikutuksen nykytilaa ja haasteita kuvaavaa teemaa, jotka olemme esitelleet luvussa 5.4 ai-
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neiston kerddmisen esittelyn yhteydessa. Valitsimme nama yhdeksdn teemaa tarkasteltavaksi uudel-
leen ryhmahaastattelussa. Emme kertoneet ryhmahaastatteluun osallistuville etukdteen, mita kehi-
tysehdotuksia vuorovaikutuksen ja ilmapiirin edistamiseksi oli tullut esille jo yksilohaastatteluissa,
vaan pyysimme ryhmahaastattelun osallistujia ideoimaan kehitysehdotuksia “puhtaalta péydalta”.
Talla menetelmalld paransimme tutkimuksen luotettavuutta, silld ryhmahaastatteluun osallistuvat
olivat ensinndkin analyysin ensimmaisen vaiheen tulkintojemme kanssa samaa mieltd tydyhteisdn
vuorovaikutuksen nykytilasta ja haasteista, ja toiseksi ryhmahaastattelussa nousi esiin samoja kehi-

tysehdotuksia kuin yksiléhaastatteluissa.

Ryhmdhaastattelun tulosten analysoinnissa sovelsimme samoja analyysitekniikoita, joita olimme jo
yksildhaastatteluissa kayttaneet. Ryhmdhaastattelu litteroitiin suoraan yhdeksi tiedostoksi, jossa on-
gelmien juurisyyt koodattiin jalleen punaisella ja kehitysideat vihredlld. Muissa huomionarvoisissa
kommenteissa kdaytimme violettia taustavaria. Varikoodauksen jdlkeen kokosimme juurisyyt ja kehi-
tysideat teemoittain Excel-tiedostoon toistuvien vastauksien havainnoimiseksi, josta analyysia kehi-
tysideoista oli yksinkertaisempi koostaa. Kaytimme myds opinnaytetyétdmme heti alusta alkaen oi-
valluksien ja tulkintojen vaihtamisen vdlineena ja keskustelimme tekstitiedostossa omilla tekstin va-
reilld vuorovaikutteisesti koko prosessin ajan. Analysoimme tutkimustamme sen edetessd, palaten

tarkastelemaan tutkimustuloksiamme ja teoriaamme tutkimuskysymyksiin peilaten.

5.6  Tutkimuksen luotettavuus, uskottavuus ja eettisyys

Olennaista laadullisessa tutkimuksessa on tutkittavien nakdkulma ja kokemukset ja tutkimuksen teh
tdvana on antaa mielekas tulkinta tutkittavasta ilmiosta (Juuti & Puusa 2020, 74). Laadullinen tutki-
mus on aina subjektiivinen, eli tutkimuksessa tutkija on aina osa tutkittavaa prosessia, joten tutki-

muksen mahdollistaa ja sen luotettavuutta lisda luottamus tutkijan ja tutkittavien valilla (Pitkaranta
2014, 14, 22). Kun tutkimuksen keskitssa on ihminen, seka tutkimuksen kohteena etta tutkijana, ja
pyrkimyksena tutkittavien ndakokulman tavoittaminen, edellyttda tama ldheista suhdetta tutkittaviin.
Jos tutkija jattaytyy kohteensa ulkopuolelle, on vaikea tavoittaa ihmisten ajatuksia, tuntoja kasityk-
sid ja tulkintoja, jotka ovat muodostuneet tutkittavan omakohtaisen kokemuksen kautta. Léheisestd
suhteesta huolimatta tutkijan on osattava samanaikaisesti sailyttaa myos riittava etdisyys, jotta tut-

kija kykenee luomaan uusia ymmarryksen tasoja. (Juuti & Puusa 2020, 79.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kuvataan kolmella toisiinsa kytkeytyvalla kasitteelld, jotka
ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuus kuvaa sitd, miten tutkimuksen yleisd hyvak-
syy tutkimuksen tulokset tosiksi ja pitdvat tutkimuksen aineistonkeruuta ja analysointia huolellisesti
tehtynd. (Juuti & Puusa 2020, 167.) Jo ennen tutkimuksen aloittamista teimme huolellisen tutkimus-
ja aineistonkeruusuunnitelman sekd SWOT-analyysin, jossa pohdimme opinnaytetyon tutkimus- ja
kirjoittamisprosessin vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Olemme téssa tutkimusra-
portissa kuvanneet ja avanneet tutkimuksen tarkoituksen ja toteutuksen vaiheittain seka tutkimuk-
sessa ja analysoinnissa kdyttdmamme menetelmat. Olemme myds perustelleet kdyttamiemme me-
netelmien sopivuuden tdman laadullisen tutkimuksen kannalta, jolloin lukija kykenee arvioimaan tie-
donhankinnan ja analyysin uskottavuutta. Tutkimuksen arvioitavuus kuvaa sitd, miten hyvin lukija

pystyy seuraamaan tutkijan paattelya ja tarvittaessa asettamaan sen kritiikin kohteeksi (Aaltio &
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Puusa 2020, 170). Olemme tdssa opinndytetyon raportissa pyrkineet parhaamme mukaan avaamaan
ja perustelemaan tekemiamme paatelmia ja tulkintoja, sekd nostaneet haastatteluista esiin sitaatteja
tulkintojen tueksi. Tutkimuksen uskottavuus hahmottuu lukijalle tutkimusprosessin kuvauksessa, pe-

rusteluissa ja analyysissa (Aaltio & Puusa 2020, 180).

Luotettavuus kuvaa sitda, miten hyvin tutkija kykenee vakuuttamaan lukijan kyvystdan ratkaista tutki-
musongelma ja toteuttaa tutkimus (Juuti & Puusa 2020, 167). Tutkimuksen luotettavuutta kuvaavat
kasitteet validius ja reliaabelius. Reliaabeliusarviossa pohditaan, tutkitaanko kohdeilmiéta oikeilla
menetelmilla ja mittareilla niin, etteivat valittu menetelma, tutkijat tai muut satunnaiset tekijat vai-
kuta mittaus- tai tutkimustuloksiin. Reliaabeliutta lisaa se, jos samaan tutkimustulokseen padstaan
kahdella eri tutkimuskerralla, kahdella rinnakkaisella menetelmalla tai kaksi eri arvioijaa paatyvat
samaan tulokseen. (Aaltio & Puusa 2020, 170-171.) Tama tutkimus on tehty paritydnd, kahden tut-
kijan tiiviissa yhteistydssa. Olemme koko prosessin ajan vaihtaneet ajatuksia ja mielipiteita menetel-
mistd ja analyysitavoista seka aineiston tulkinnoista, ja valinneet mielestamme tdhan tutkimukseen
sopivimmat menetelmat. Olemme tiedostaneet myos tutkijan subjektiivisen aseman haastattelutilan-
teissa ja tutkimusprosessissa. Olemme haastattelutilanteissa pyrkineet luomaan luotettavan, avoi-
men ja kiireettdman ilmapiirin, mutta kuitenkin olemaan johdattelematta haastateltavia. Olemme
etukateen tutustuneet huolella teemahaastatteluun seka yksilé- ja ryhmahaastatteluun aineistonke-
ruumenetelmand, seka perehtyneet haastattelun tekniikkaan ja taltioinnin seka litteroinnin menetel-
miin. Olemme my0s kayttdneet kahta eri menetelmaa aineistonkeruussa ja suorittaneet analyysia
kahdessa vaiheessa. Yksilohaastatteluin kerdtyn aineiston analyysin jalkeen kokosimme tarkeimmat
johtopaatokset yhteen ja kaytimme niitd ryhmahaastattelussa kehitysehdotusten aihioina. Nain ollen
tutkimuksen ensimmadisen vaiheen tulkintojen uskottavuus ja luotettavuus on myds kerran tutkimuk-
sen aikana asetettu tutkittavien itsensa tarkasteltavaksi.

Validiusarviossa pohditaan, tutkitaanko harhattomasti ja tarkasti juuri sita ilmiéta, mita on tarkoitus
tutkia. Validiutta lisaa tutkimuksen paattelyketjujen Iapivalaiseminen. (Aaltio & Puusa 2020, 170).
Ty6hyvinvointi ja tydyhteison vuorovaikutus ovat tutkittavina ilmi6ina ja kasitteind laajoja kokonai-
suuksia. Taman vuoksi pyrimme tutkimuksen aluksi kokoamaan kattavan teoriaosan tutkimuksen
tueksi ja ilmion ymmarryksen pohjaksi. Kaytimme ja vertailimme useita lahteita, kuten kirjallisuutta,
artikkeleita ja vaitoskirjoja. Lahteiden joukossa on muutamia kansainvalisia lahteitd, mutta halu-
simme tassa tydssa kdyttad paadasiassa kotimaisia lahteitd, silld vuorovaikutus on Trenholmin ja Jen-
senin vuorovaikutusosaamisen mallin mukaisesti riippuvainen kulttuurisesta kontekstista, ja mieles-
tadmme kotimainen ty6hyvinvoinnin ja organisaation tutkimus osaa parhaiten huomioida juuri suoma-
laisen ty6- ja organisaatiokulttuurin erityispiirteet. Olemme téssa tutkimuksessa pyrkineet laajan teo-
riaosan jalkeen keskittymdan ja rajaamaan tutkimuksen juuri eri ammattiryhmien valiseen vuorovai-
kutukseen seka sen kehittémiseen. Tama on otettu huomioon haastattelukysymysten teemoittelussa
ja asettelussa. Kysymykset on laadittu teoriaa hyddyntaen niin, etta niiden avulla saadaan kerattya
aineistoa, joka vastaa tutkimuskysymyksiin. Valitsimme tarkoituksella yhdeksi haastatteluteemaksi
ristiriidat tydyhteisdssa, silla epakohdat nostavat esiin kehittamistarpeita. Ennen haastatteluita har-
joittelimme haastattelutekniikkaa ja testasimme kysymysten asettelua haastattelemalla opiskeluka-
vereita, jotta kysymykset ovat selkeitd ja mahdollisimman yksiselitteisia niin, ettd jokainen haastatel-

tava ymmartda ne samalla tavalla. Harjoitushaastattelujen perusteella vield karsimme turhiksi ja
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epaolennaisiksi kokemiamme kysymyksia haastattelurungosta ja korjasimme ja tarkensimme joitakin
kysymyksia. Paatimme my0s haastattelun aikana selittad haastateltaville joitakin kasitteita. Esimer-

kiksi kysymyksen kolme kohdalla avasimme haastateltaville, mita tarkoittaa dialogisuus.

Eettisyys tarkoittaa sitd, miten hyvin tutkija on noudattanut eettisia periaatteita tutkimusprosessin
ajan. Tutkimuksen on lisaksi pyrittavé saamaan aikaan hyvia asioita tutkimuksen kohteena oleville
ihmisille eikd se saa vaarantaa heidan elamankulkuaan. (Juuti & Puusa 2020, 167.) Olemme noudat-
taneet opinnaytetydssa tieteellisen tutkimuksen ja yrityksen eettisia saadoksia lapi koko prosessin.
Olemme ottaneet tydskentelyssamme huomioon kehittdmishankkeen oikeudelliset kysymykset ja
toimimme laadittujen sopimusten mukaisesti. Olemme tydskennelleet rehellisesti, luotettavasti, tar-
kasti ja huolellisesti ja tavoitteemme ovat olleet korkean moraalin mukaisia. Olemme pyrkineet sii-
hen, etta tutkimuksesta olisi hy6tya tydyhteisolle, eika se esimerkiksi loukkaisi yksittdista ryhmaa tai
ketdan henkilokohtaisesti organisaatiossa. Tutkittavien ja heiltd keratyt tiedot ovat pysyneet luotta-
muksellisina ja olemme kyenneet takaamaan tietojen turvallisen ja asianmukaisen sailyttamisen.
Olemme kertoneet tutkittaville rehellisesti, mihin tarkoitukseen tietoja kerataan ja kuinka aiomme
tietoa hyddyntad. Tutkimukseen osallistuminen on ollut haastateltaville vapaaehtoista. Lahetimme
haastateltaville hyvissa ajoin etukateen tiedoksi ja tutustuttavaksi Euroopan GDBR-asetuksen mukai-
sen tietosuojailmoituksen ja ennen haastattelua varmistimme, onko haastateltavilla tarvetta kdayda
sitd viela yhdessa lapi tai siihen liittyen kysyttavaa. Ennen haastattelujen taltioimista varmistimme

vield haastateltavien suostumuksen haastattelun nauhoittamiselle.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kasitellddn haastatteluaineistosta esille nousseet tutkimustulokset teemoittain. Tee-
mahaastattelun kolme paateemaa olivat 1) ammattiryhmien vélinen vuorovaikutus ja tydskentely, 2)
vuorovaikutuksen kehittaminen seka 3) tydyhteison ilmapiiri ja sen kehittdminen. Teemahaastattelun

runko ja kysymykset l6ytyvat tyon liitteesta 1.

Teemahaastattelun aineiston analyysin jdlkeen siirrytadn ryhmahaastattelun aineiston kasittelyyn ja
kehitysehdotuksiin. Ryhmdhaastattelussa hyddynnettiin osallistavaa aivoriihimallista tyopajaa, jossa
kohdeyrityksessa tydskentelevien kolmen ammattiryhman edustajien kanssa tyostettiin tuumatal-
koot- menetelmalla kehitysideoita ja toimintamalleja tydyhteison vuorovaikutuksen edistamiseksi,
seka etsittiin juurisyitda ongelmiin, joita tydyhteisossa todettiin ilmenevan yksiléhaastatteluiden ai-

neiston analyysin perusteella.

6.1 Ammattiryhmien valinen vuorovaikutus ja tyoskentely

Tutkimuksen ensimmainen teema kasittelee vuorovaikutusta ja tydskentelya tydyhteisossa ja am-
mattiryhmien valilla. Tutkimuksen aluksi selvitimme, millaisena yrityksen tydntekijat kokevat ammat-
tiryhmien valisen vuorovaikutuksen nykytilanteessa, eli mitka asiat vuorovaikutuksessa toimivat ja

mitka tekijat tyontekijat kokevat haastavina.
Tyoyhteison vuorovaikutuksen nykytilanne

Yrityksen tyontekijat kokevat vuorovaikutuksen tyOyhteisdssa paaasiassa hyvaksi, mutta kaikki haas-
tateltavat toivat esiin myds ndakemyksen, etta parantamisen varaa viela 16ytyy. Tyé6tekijat kokevat,
etta vuorovaikutus, yhteisty6 ja tiedonkulku toimivat parhaiten I&himpien kollegoiden ja oman tiimin
kesken. Sen sijaan vuorovaikutus eri ammattiryhmien valilla koettiin haastavammaksi. Myds vuoro-

vaikutus ylempaan johtoportaaseen pdin koettiin sita heikommaksi, mitd ylemmas portailla edetaan.

Osa haastateltavista, joilla on tydkokemusta yrityksen palveluksessa jo useampia vuosia, kuvaili vuo-
rovaikutuksen parantuneen vuosien saatossa. Tahdan on myotavaikuttanut se, ettd yhteisissa kuu-
kausipalavereissa uskalletaan nostaa asioita esiin ja kdyda epdkohtia lapi. Moni tunnisti myos tydnte-
kijan oman vastuun vuorovaikutuksen onnistumisessa kuvaillen, ettd hyva vuorovaikutus edellyttaa
myds omaa aktiivisuutta. Samoin haastatteluaineistosta nousi esiin se nakékulma, ettd ongelmakoh-
dat yrityksen vuorovaikutuksessa paasaantoisesti henkildityvat, eli vuorovaikutus koetaan haasta-

vaksi tiettyjen henkildiden kanssa.

Jarvisen (2014) mukaan on tavanomaista, etta tydyhteison ongelmat koetaan henkildlahtoisiksi ra-
kenteellisia ongelmia useammin, vaikka tosiasiallisesti huono kaytds, yhteistydongelmat ja kehnot
tyosuoritukset johtuvat useammin puutteellisista pelisdanndistd, epaselvista toimenkuvista ja tydjar-
jestelyista. Erimielisyyksien taustalla vaikuttavien rakenteellisten heikkouksien tunnistaminen on tar-
keaa paitsi erimielisyyksien ennaltaehkadisyn nakdkulmasta, myos siksi, ettei erimielisyyksien ratkai-
seminen syyllisia etsimalla korjaa rakenteissa taustalla piilevaa juurisyytd. Ongelmien ilmettya on
aina syyta ensin tarkistaa, ettd tydnteon puitteet ja edellytykset ovat kunnossa ja tyttehtavat ja ta-
voitteet ovat realistisia. (Jarvinen 2014, 109-111).
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Mielipiteen ilmaiseminen tydyhteisossa

Yrityksen tyontekijat kokevat, ettda he uskaltavat tuoda mielipiteensa esiin, vaikka tietdisivat jo etu-
kdteen, ettei oma mielipide valttamatta miellytd kaikkia. Kaikki haastateltavat nostivat kuitenkin jo
taman kysymyksen kohdalla esiin sen seikan, etta vaikka oman mielipiteensa uskaltaa esittaa, on eri
asia, kuunnellaanko mielipidettd, viedaanko asiaa eteenpain, tai johtaako se mihinkdan muutokseen
tai parannukseen. Kuuntelemisen kuvailtiin myds olevan hyvin tapaus- ja esimieskohtaista. Tydnteki-
jat kokevat mielipiteilld olevan suurempi merkitys niiden esimiesten ja tydyhteistn jasenten kanssa,
joita ty0ssa kohdataan paivittdin ja viikoittain, kuin suurempia paatoksia tekevien kanssa. Erityisesti
tyovuoroteknisten ohjeiden tai tydkuorman mittauksien yhteydessa tydntekijat tuntevat, ettei heidan

mielipidettdan kuunnella tai arvosteta.

Vuorovaikutuksen dialogisuus

giseksi: asiat esitetddn ylhaalta alaspdin eika tyontekijoita kuunnella. Kuunteleminen ja aidosti kuul-
luksi tuleminen vaatii paljon toistoja ja pitkajanteisyytta, ennen kuin tilanteisiin reagoidaan. Tyonte-
kijat pitéavat kuuntelemisen esteena byrokratian suuria rattaita, jolloin asioiden etenemisen koetaan
pysahtyvan viimeistaan esimiehestd seuraavaan. Haastatteluissa tuli esiin se, ettd luottamussuhde ja
keskusteluyhteys Idhimpadn esimieheen on usein hyva, mutta siitd huolimatta ylempi johto ei ota
asioita tosissaan. Samat teemat ja asiat pyorivat vuodesta toiseen esilla, ilman ettd tapahtuisi muu-
tosta, vaikka ongelmat olisi yhdessa tunnistettu. Vaikka luottamus on kunnossa, niin esimerkiksi
vuorotyon tuomaan rasitukseen ja unettomuuteen ei pystyta samaistumaan eikad vuorotyén kuormi-
tusta oteta tosissaan. Niiden henkildiden valilla, joiden kanssa toita tehddan yhdessa samassa tii-
missa ja toistuvasti, koettiin dialogisuuden toimivan paremmin. Kuitenkin ndissakin tapauksissa nos-

tettiin ilmi dialogisuuteen vaikuttavan merkittavasti henkilokemiat ja ennakkoasenteet.
Tyon prosesseihin vaikuttaminen

Tyontekijat kokevat, etta he pystyvat jossain maarin vaikuttamaan paivittdisiin ja pieniin asioihin
tydssdan, mutta isommassa mittakaavassa ohjeita ja neuvoja ei kuunnella, vaikka ohjeet ja neuvot
liittyisivatkin juuri heidan tydtehtdviinsa. Kehitysehdotuksia saa antaa, mutta ne eivat johda muutok-
seen. Vastaajat toivat myos ilmi, ettd epakohtiin ei puututa tai niihin ei tunnuta suhtautuvan asian
vaatimalla vakavuudella esimerkiksi tilanteissa, joissa on suuri resurssivaje. Esimiehien todettiin
kuuntelevan muutostarpeita, mutta vastaajat eivat kokeneet kuuntelemisen tuovan kaivattuja muu-
toksia. Puolestaan paivittdisten tydvuoromuutosten kohdalla tyontekijat kokivat tulevansa paremmin

kuulluksi ja heidan ideansa otettavan huomioon myds hairictilanteissa.

Vastavuoroisen vuorovaikutuksen ja avoimen viestinnan merkitys korostuu erityisesti silloin, kun ty6-
organisaatioon kohdistuu kehittdmiseen tahtaavia muutospaineita ulkoa tai ylhaalta pain. Ihmi-

set kokevat muutokset ja niiden luonteen hyvin eri tavoin ja tunteet ja tunnekokemukset voivat olla
vahvasti lasnd. Epdvarmuus omasta asemasta organisaatiossa voi nostaa esiin pinnan alla piilevia
henkilokonflikteja. Vaikka muutos olisi hyvin suunniteltu ja nayttdisi hyvalta paperilla, voi se nostaa
esiin jannitteitad, jos tydntekijat kokevat, ettei heita ole aidosti kuultu. Vastavuoroinen vuorovaikutus

ei ole vain keskustelutilaisuuksien jarjestamista ja tuen tarjoamista tarvittaessa, vaan muutoksia on
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tyostettdva yhdessa aktiivisesti muutosten tarpeellisuuden ja toteutumisen perustelemiseksi. Kehit-
tamissuuntautunut dialogi on tydyhteisélle tarkea valine muutosten kasittelyyn ja jasentami-
seen. (Seppanen-Jarveld & Vataja 2009, 35-38.)

Toivotun vuorovaikutuksen piirteet

Tyontekijat toivoisivat vuorovaikutuksen olevan molemmin puolin vastapuolen ja eri ndkokulmat-
huomioivaa, dialogista ja keskustelevaa, ja etta vuorovaikutustilanteessa aidosti kuunneltaisiin ja
oltaisiin lasna. Ihannetilanteessa keskusteluyhteys ja kommunikointi toimisi molempiin suuntiin ja
keskustelu olisi rakentavaa. Vaikka tyonantajalla on direktio-oikeus, toivovat tydntekijat kuulevansa

ylhaalta tuleville ohjeille enemman perusteluja, jolloin muutokset on helpompi ymmartaa.

Tyontekijat toivovat, etta heille annettaisiin enemman valinnanvaraa ja mahdollisuuksia vaikuttami-

seen ja ettd heidan mielipidettddn alansa ammattilaisina kuunneltaisiin jo suunnitteluvaiheessa.

’Etta kysyttdis meidén mielipidettd ennen kuin on se pakkorako. Etta olisi enemmadan
valinnanvaraa tai mahdollisuuksia siihen vaikuttamiseen, ettd e kysytd aina vain siind
viimekédessa, jolloin valittavana on vain se pienempi paha. Ja vdhdn monjpuolisem-
paa vuorovaikuttamista, eli ettd otettasi meidénkin porukkaa mukaan sfihen suunnit-
teluvaiheeseen, ettd meille ei jaisi vain korjattavaksi se, mitd muut on tehny, vaan
Kysytidils, ettd miten me etukateen saatais taa asia parannettua. Meilld kuitenkin on

aika hyva nakemys muuhunkin kuin siihen tulipalon sammuttamiseen.”

Tyontekijat toivovat, ettd kaikkia tyontekijoita kuunneltaisiin enemman, eika vain esimiehia ja luotta-
musmiehid, ja etta esille tuotuihin asioihin reagoitaisiin nykyistd nopeammin. Tyontekijat tunnistivat
my®6s oman vastuunsa vuorovaikutuksen rakentamisessa. Toimiva dialogi edellyttda heidan mu-
kaansa sitd, ettd myds tyota tekeva osapuoli tuo kehitysehdotuksensa rakentavasti esiin, eika mieli-

piteiden esittdminen ole vain valittamista kahvipoytakeskusteluissa.

Kasvokkain tapahtuvaa keskustelua ja vuorovaikutusta toivottiin enemman, silla sahkopostin valityk-
selld tunne ei vality samoin kuin fyysisessa kohtaamisessa. Téman vuoksi esitettiin toiveita, ettd
Teams-palaverit pidettdisiin edes joskus kamerat paalla, jolloin olisi mahdollista ndhda keskustelu-
kumppaneiden kasvot. Myds kohteliaat kdytdstavat nousivat toiveissa esiin: kiroilu ja haukkuminen

eivat kuulu hyvaan tyokayttaytymiseen.

Vuorovaikutuksesta toivottiin inhimilliset tekijat ja toisen ammatinkuvan huomioivaa. Tydntekijdiden
mielestd aito kuuntelu edellyttaisi rooliin samaistumista ja sitd, ettd ymmarrettaisiin ihmista ihmi-
send, eika vain taulukoina ja numeroina. Myds esimiehien toivottiin ndyttavan esimerkilldan, ettd
virheet voidaan avoimesti myontda ja niista otetaan vastuuta ja oppia. Tyontekijéiden mielesta sel-
keammat toimintatavat ja toimintamallit edistaisivat vuorovaikutusta, silla talléin yhteyden ottaminen

oikeaan henkilodn olisi nopeampaa ja helpompaa.

Osallistujien ndkemys toivotuista vuorovaikutuksen piirteista on linjassa Jaben (2017) esittamien
vuorovaikutuksen tarkeiden piirteiden kanssa. Vaikka toiset ihmiset ovat suorasanaisempia ja saatta-
vat ajattelemattomuuttaan loukata kanssaihmisia laukomalla mielipiteensa ilmoille sen ihmeempia

miettimatta, on viesti tdrkeda asettaa siten, ettd ottaa huomioon myds toisen osapuolen persoonan
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ja nakdkannan. Vuorovaikutustilanteissa pahinta on piikittely, eli jos asian suoraan sanomisen motii-
vina on ongelman ratkaisemisen sijaan toisen osapuolen tahallinen vahingoittaminen. Vain omaa
nakokantaansa sokeasti puolustava ei valttamatta nae, etta totuuksia voi olla muitakin. Jokainen on
vastuussa omista ajatuksistaan ja tulkinnoistaan seka siita, millaisen kasityksen han muodostaa
muista. (Jabe 2017, 128-129, 155, 218.)

Ammattiryhmien valisen vuorovaikutuksen hyvat piirteet

Yhteyden saaminen eri sidosryhmiin koettiin helpoksi ja nopeaksi. Toisinaan tama kuitenkin edellyt-
taa, etta tunnistaa tai tietaa oikean henkilon, johon ottaa yhteyttd. Lahiesimiehen lasndolo koko ajan
edesauttaa yhteyden saamista ja ottamista. Tiedottaminen ja tiedon jakaminen tyOyhteisdssa on
parantunut it-jarjestelmien kehittymisen my6ta. Tama koettiin hyvaksi, silla enaa tiedon ei tarvitse
kulkea eteenpain kahvipdytakeskusteluissa. Apua ja neuvoja saa aina, ja niitd uskalletaan pyytaa ja

kysya.

Tyontekijat kuvailivat vuorovaikutuksen olevan lahimpien tydkavereiden kesken luontevaa ja rentoa.
Rentous nostaa tunnelmaa tydyhteistssa ja tyontekijat osaavat arvostaa sitd. Sen vuoksi téihin on
helppo tulla, vaikka hetkittdin huonollakin tuulella. Keskustelu ja juttelu erilaisten ihmisten kanssa
saa huomaamaan, etta vuorovaikutus toimii kaikkien kanssa. Paivittainen tydnteko koetaan helpoksi
silloin, kun lahimpien kollegoiden kanssa jaetaan yhteinen nakemys tyon tavoitteista ja kaikki osallis-

tuvat ja tekevat parhaansa.
Ammattiryhmien valisen vuorovaikutuksen haasteet

Osa tyontekijoistd kokee, etta joissakin tapauksissa puheluihin ja viesteihin eli esitettyihin kysymyk-
siin ei valttamatta vastata lainkaan. Pahimmassa tapauksessa ratkaisuja ei lahdetéd edes hakemaan,
vaikka tyon tekemisessa ilmenee jokin ongelma. Jalleen nousi esiin rivitydntekijéiden tunne siita,
etta heidan toiveitaan ei kuunnella. Vaikka epakohdat on nostettu esiin ja niista on pitkdan puhuttu,
niihin ei reagoida. Jo sovitut asiat pyorivat ympyrag, eli vaikka uudesta toimintamallista on keskus-
teltu, asiat palvaavat takaisin ennalleen tai eivdt etene. Asioita jad my6s hoitamatta kiireen takia tai

kun tyotehtdvia on liikaa, eika niita kyeta priorisoimaan.

Tyontekijat tunnistivat, etta vuorovaikutuksen ja viestinndn haasteet johtuvat osittain siitd, etta pro-
sessit eivat aina toimi. Esimerkiksi jos tydvuoroihin tulevia muutoksia ei ennakoida, voi useiden pien-

ten muutosten kumuloituminen voi aiheuttaa tahattomiakin tunteenpurkauksia.

” Ihmiset on tunteikkaita eldimid ja tunteet kuohuu. Positiivista on se, ettad yleensd

pahoitellaan omaa toimintaa.”

Vaikka tiedonkulun koettiin yrityksessa parantuneen viime vuosina, palasivat tdman aiheen esiin
nostaneet haastateltavat aiheeseen uudelleen todeten tiedonkulussa edelleen kuitenkin olevan pa-
rantamisen varaa. Suuret paatokset ja linjat kylla tiedotetaan, eli annetaan tiedoksi, kuten asiaan
kuuluu. Arkisiin asioihin ja pienempiin paatoksiin toivottiin kuitenkin perusteluja, miksi jokin paatds

on tehty ja kuka asiasta on paattanyt. Tama helpottaisi paatdsten ja muutosten hyvaksymista.
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Myds kaytostapojen puuttuminen nostettiin esiin asiana, joka vuorovaikutuksessa ei aina toimi. Kiroi-
leminen ja noituminen ei kaikkien mielesta kuulu hyvaan tydkayttdytymiseen. Kanssakayminen pu-
helimitse ja sdahkopostitse ei ole niin aitoa kuin kasvotusten. Covid 19-pandemian myéta etatyot ovat

my®0s yrityksessa X lisadntyneet ja fyysiset kohtaamiset tydntekijoiden kesken vahentyneet.

Haastatteluaineistosta nousi esiin, etta suorittavan tyon eli kentan tydntekijéiden ja toimistotydnteki-
joiden eli asiantuntijoiden valilla koetaan olevan kuilu. Kuiluksi kuvailtiin sita, etteivat tyontekijat ym-
marra toista ammattiryhmaa, jonka toimenkuva poikkeaa omasta. Tata kuilua oli aikaisemmin yri-
tetty pienentaa siten, ettd toimistotyontekijat kavisivat tydvuoroilla kentdlld mukana, jotta he tutus-
tuisivat tyooloihin ja toimenkuvaan kuuluviin tehtaviin kaytanndssa, mutta vierailut ja toisten tyoteh-
taviin jarjestetyt tutustumiset ovat vahentyneet merkittavasti. Tutustumiset ja vierailut olivat haas-
tattelujen mukaan véhentyneet jo ennen Covid-19- pandemian alkamista, mutta lahikontaktien valt-

tamiseksi loppuneet taysin pandemian alkamisen jalkeen.

6.2 Vuorovaikutuksen kehittaminen

Teemahaastattelun toisessa osiossa pyrimme selvittamaan, miten tyoyhteison vuorovaikutusta voisi
kehittaa tyontekijoiden toivomaan suuntaan. TyOyhteisolle on laadittu ohjeet hyvaan vuorovaikutuk-
seen tydyhteisdssd, joten pyrimme myds selvittamaan, miten hyvin tydntekijat tuntevat ohjeet ja

toimitaanko ohjeiden mukaan myds kadytanndssa.
Tyontekijoiden odotuksia ja toiveita vuorovaikutuksen kehittdmiseksi

Haastatteluaineistosta nousi vahvasti esiin kdsitys, etta muiden tyétehtaviin tutustuminen auttaisi
ymmartdmaan toisen ammattiryhman toimenkuvaa paremmin. Keinoiksi muihin ammattiryhmiin tu-
tustumiseksi ehdotettiin kentalle mukaan jalkautumista seka yhteisia tapaamisia ja ty6pajoja. Pereh-
tymisen arveltiin helpottavan toisen ammattiryhman reunaehtojen ymmartamista niin, ettei tyhmia
kysymyksia tarvitsisi enda esittad. Myds kasvokkain kohtaaminen ja paivittdainen jutustelu helpottaisi

tydelamaa.
“Ettd saisi danelle ja sahkdpostille kasvot!”

Etatoiden lisaannyttya tydtekijat kokevat yhteydenpidon erilaisten sahkdisten kanavien valityksella
monipuolistuneen ja kehittyneen. Toisaalta erilaisia Teams-ryhmia ja sahkopostilistoja koetaan ole-
van jo liikaakin. Sahkoposteja lahetetaan turhaan sellaisille henkildille, joille asia ei varsinaisesti
kuulu, koska tyodntekijat eivat tiedd keneen kuuluisi ottaa yhteyttd. Tyontekijat toivoivat selkeaa oh-
jetta tai paikkaa, mista I6ytyisi tieto, kuka tekee mitakin ja keneen ottaa yhteytta. Konkreettisena
kehittémisideana nousi esiin tavoite, ettd yhteydenottoihin, puheluihin ja viesteihin pyrittdisiin aina

vastaamaan.

Myds asioiden ennakointi ja sopiminen yhdessa nousi aineistosta esiin. Osa vastaajista koki, etta
tyokuormat ovat liian suuria, jotta tyévuoromuutoksista pystyttdisiin sopimaan hyvissa ajoin. Vuoro-
vaikutuksen ja sopimisen puolestaan koettiin olevan hankalaa, mikali se ajoittuu hyvin Idhelle muu-

toksia tai ajallisesti myohaiseen aikaan.

“Esimerkiksi tydvuorosuunnittelu henkildityy suunnittelijaan, vaikka han voi olla voi-

maton siind tyokuorman alla. Etta voisi I0ytaa suuria linjoja, mitd voisi tehdd yhdesséa.
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Eri paikkakuntien luottamusmiehet sopisi keskendan ndéitd asioita, ettei olisi meidén ja
teigan toita, niin jaisi turhia lepoja pois. Ammattiryhmilld itselldankin olisi peiliin katso-
misen paikka, ettei olisi vain omaan napaan tufjottelua. Kun jollekin ei kelpaa nuo

tyot, niin ne siirtyy meille.”

Tyontekijat tunnistavat, etta vuorovaikutuksen kehittaminen vaatii kaikilta osapuolilta vaivannakéa.
My6s odotukset vuorovaikutuksen kehittamisestd ovat realistiset: tavoitteeksi ei ole mielekdsta aset-

taa sitd, ettei tunteita saisi tydpaikalla lainkaan ilmaista.
Yrityksen ohjeet hyvaan kidytokseen ja vuorovaikutukseen tyoyhteisossa

Tyontekijoiden mielestd kaytos tydpaikoilla on paaasiassa hyvaa. Ohjeita noudatetaan padsaantoi-
sesti hyvin, mutta ldhes jokainen vastaaja oli kokenut tai kuullut ylilyénneista ja huonoista paivista,
jolloin ohjeiden noudattaminen oli karsinyt. Yleisimmat vuorovaikutuskanavat, joissa tunnistettiin
ohjeiden noudattamisen rakoilevan, olivat séhkdposti ja yrityksen sisdinen sosiaalisen median ka-

nava. Huono kaytds koetaan ilmenevan muun muassa huonona kielenkaytténa ja haukkumisena.

"Meillehan tulee ihanaa sdhkdpostia, joissa kerrotaan meidén ammattiosaamisesta ja

haukutaan kaiken maailman nimityksilla. ”

Haastateltavista osa vastasi, ettei tieda yrityksella olevan erillista ohjetta hyvaan kdytokseen tai vuo-
rovaikutukseen. Suurin osa vastaajista kertoi joskus nahneensd monisteen tai maininnan asiasta in-
fondytolla tai jaetuissa diasarjoissa, mutta aikaa sellaiseen perehtymiseen ei ole ollut eika asiaa ole
erikoisemmin tyontekijoiden kanssa kasitelty. Osa vastaajista myds mainitsi kdyneensa Prewise-verk-

kokoulutuksen asiaan liittyen.
’Kylléhdn noita ohjeita pyorii seindt taynnd.”

Ohjeiden kuvailtiin hukkuvan paivittdiseen tietotulvaan ja erilaisten ohjeiden paljouteen, mutta vas-
taajat olivat kuitenkin aika varmoja siitd, etta he kylla tietdisivat mista ohjeet I6ytdisivat, mikali niille

tulisi tarve.

“Joku aika sitten... muutamia vuosia sitten, kun yhteinen ilmapiiri Iéhti laskemaan voi-
makkaasti, niin sehan tuli yhteiset pelisaanndt -verkkokurssi, muistan kdy-

neeni, ja etiikkaohjeet on olemassa. Kehityskeskusteluja on kdyty ryhmissa, tai siis
yhteisissa tilalsuuksissa on puhuttu, mutta loppujen lopuksi aika pientd. Tuntuu, ettd
jossakin peldtaan ottaa tamd aihe esille, koska jossakin pain varsinkin on hyvin tuleh-
tunut ilmapiiri, Jopa esimiehet haukkuvat tyontekijoitd, ettd tosi surullinen tilanne. Ei
todellakaan sellainen mitd pitaisi olla. Selkdan puukottamisen mentaliteettia. Kei-

not hyvin vahdisia verrattuna sithen mita tarve olisi. IThminenhan on hyvinkin lapselli-
nen, “no kun tuo”, sehdn alkaa aina siita. Tulee kahtiajakautumista tydpaikoilla sen

takia.”

Haastatteltujen mukaan kaytantd kohdeyrityksessé ei noudata Tyoturvallisuuskeskuksen julkaisemaa
mallia siitd, kuinka tydyhteisdn viihtyvyyteen ja hyviin tapoihin tydpaikoilla voidaan vaikuttaa. Ty6-

turvallisuuskeskuksen mukaan vastuu tydyhteison ja tydymparistdn viihtyvyydesta ei ole ainoastaan
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esimiehelld, vaikka hanella onkin tyonjohto-oikeutensa puolesta oltava keinoja selvittda tyon suju-
vuutta haittaavat tilanteet ja puuttua niihin. Vastuu nostaa esiin erimielisyydet seka syita niihin on
jokaisella tydyhteisdn toimijalla. Jokainen voi myds puuttua havaitsemiinsa epakohtiin ja olla mu-
kana ratkaisemassa ristiriitoja, vaikka puuttuminen ja puheeksi ottaminen usein koetaankin vaikeiksi.
Tata kynnysta voi madaltaa yhteisesti sovittu ja kaikkien tiedossa oleva toimintamalli, jossa kuva-
taan toimijoiden roolit ja vastuut tydpaikan ongelmatilanteiden ilmetessa. Tyontekijoille on hyva
myos selventdd, millaista tydkayttdaytymista tydssa tavoitellaan. (Ty6turvallisuuskeskus julkaisuaika
tuntematon.)

Vuorovaikutustaitojen kehittaminen kohdeyrityksessa

Suurin osa yrityksen tyontekijoista kokee, etta yritys ei tue tyontekijoitd vuorovaikutustaitojen kehit-
tamisessa. Prewise -koulutus mainittiin ainoana keinona, jolla vuorovaikutustaitoja on pyritty tiedot-
tamalla jakamaan tydyhteisdlle. Osa ei kokenut vuorovaikutustaitojen kehittamista henkilékohtaisesti
tarpeelliseksi, mutta useampi vastaaja nosti esiin, ettd mahdollisuus vuorovaikutustaitojen kehittami-
seen tulisi olla. Vastaajista osa koki myds, ettda ohjeet vuorovaikutuksesta ja viestinndsta olisi hyva
kerrata, silla jopa virallisissa asiakirjoissa on havaittu epaasiallista tekstia ja jopa henkildkohtaista
haukkumista. Sen sijaan kollegat ja tydyhteison tuki nousi tukimuotona aineistosta esiin. Asiantunti-

jakollegoiden tukea ja kuuntelua arvostetaan.

Vuorovaikutusta voidaan kehittda tietoisesti oman tyon ja arkisten toimien ohessa. Vuorovaikutuksen
kehittamiseen tulisi panostaa yhtd johdonmukaisesti kuin muiden arkisten tyotehtavien kouluttami-
seen ja kehittamiseen panostetaan. (Dunderfelt 2012, 15-20.) Opinndytetydssamme on kerrottu
seitsemastd avaimesta hyvaan yhteisty6hon, jotka psykologi Tony Dunderfelt on kehittanyt. Ndiden
seitseman avaimen avulla voidaan kehittdd omia vuorovaikutustaitoja arkisten askareiden ja oman

tyon ohessa.
Vuorovaikutuskanavien kartoitus

Kaikki tydntekijat kokivat, ettd heilld on tarvittavat kanavat viestintdan ja vuorovaikutukseen tydyh-
teisdssa. Etatyon lisadntyminen on tuonut eri kanavat tehokkaaseen kayttdon. Eri kanavista ja vali-
neista valikoituu nopeasti tyontekijoiden kayttétarkoitukseen sopivin: Teams-pikaviestit koetaan hel-
poimmaksi kahdenkeskisessa viestinnassa toimistotyontekijoiden keskuudessa ja séhkdposti silloin,
jos tavoitellaan suurempaa joukkoa. Vuorovaikutuksellisuuden vuoksi osa suosii edelleen vahvasti
soittamista, silld he kokevat kirjoitetut viestit jattdvan enemman tulkinnanvaraa. Eri kanavien maara
koettiin paasaantoisesti sopivaksi, eikd uusille kanaville enda koettu olevan tarvetta. Esille tuotiin
seikka, ettd osallistujien maaraa pikaviestikeskustelukanavassa taytyisi tarkastella, jotta viestit eivat

jdisi huomioimatta.

“Kylla mulla on. Ei niitd enempdad voisi olla, koska sitten rupeisi menemdaan tosi seka-
vaksi. Tai vélilld tuntuu jo nyt, ettd on sekavaa, kun osa laittaa Teamsin kautta ja osa

Ssdhkdpostia ja osa soittaa. On hetkid, kun kaikki rallattaa samaan aikaan.”
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Ihmisten kohtaamista kasvokkain toivottiin enemman. Kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen us-
kotaan lisddvaan keskustelua tyostad ja tuovan uusia ideoita muita vuorovaikutustapoja tehokkaam-
min. My0s johdon vierailujen eri miehityspiteissa koettiin parantavan vuorovaikutusta ja niita toivot-
tiin olevan enemman. Jalleen nousi esiin toive sen selkiyttdmisestd, ettd tydntekijat tietdisivat pa-
remmin keneen ottaa yhteyttd. Mydskin tiedon kulku ja eteneminen toivottiin lapinakyvammaksi,

silla talla hetkelld asioihin ei valttamatta palata, eika palautetta tule siitd, eteneeké asia vai ei.

Kehitysideana toimistotyoldisten ja kentalla tyoskentelevan henkiléston valille nousi tyévuorojarjes-
telman hyddyntaminen tehokkaammin: mikali jarjestelmaa kehitettdisiin, sitd olisi mahdollista kayt-
tda paremmin viestintakanavana tyévuoromuutosten ilmoittamiseen. Yrityksen sisdisessa sosiaalisen
median kanavassa tapahtuvaa vuorovaikutusta ja viestintaa pidettiin huonona kanavana tydasioista

keskusteluun, ja tyontekijat toivovat, ettei se toimisi virallisena viestintakanava.

Ammattiryhmien valisen tyéskentelyn tukeminen

Suurin osa tyontekijoista kokee, ettei yritys aktiivisesti tue ammattiryhmien valistd yhteistyota.
“Suoraan on heitetty uima-altaan syvéan paahan ja sanottu, ettad parjas sielld.”

Oma aktiivisuus koettiin merkittavimmaksi tekijaksi ammattiryhmien valisessa tydskentelyssa, silla
oikean henkilon I6ytaminen ja tavoittaminen vaatii joskus selvitysty6ta. Ammattiryhmista tarjotaan
taloon tullessa tietoa ja perehdytystda, mutta samalla todettiin, etta ammattinimikkeiden tihea vaihtu-
minen saattaa aiheuttaa hammennysta. Pidempaa yrityksessa tydskennelleet nostivat esille, etta ai-
kaisemmin on aktiivisesti tutustuttu eri ammattiryhmien ty&tehtaviin perehtymispaivillg, joista saatiin
parempi kasitys toisten tyotehtdvien sisalldistd, mutta téllaisia perehtymispaivia ei ole ollut pitkdaan

aikaan.

Yrityksen koettiin tukevan tyéntekoa tarjoamalla viestintavélineet ja yhteydet, mutta tata pidettiin
my0s itsestadn selvyytend ja tydnteon edellytyksend. Hankaluutta koettiin aiheutuvat siitd, ettei osa
tyontekijoista suostu kayttdmaan uusia menetelmia tai jarjestelmia niiden maarallisen paljouden

vuoksi, ja ettd uuden jarjestelman kayttodnotto saattaa kestda jopa kolmekin vuotta.
Toimenpide-ehdotukset ammattiryhmien vilisen yhteistyon kehittamiseksi

Haastatteluaineistosta nousi vahvasti esiin tyontekijdiden toive mahdollisuudesta tutustua tydyhtei-
sdn ja eri ammattiryhmien jaseniin paremmin, mielelladn kasvotusten. Vierailuja puolin ja toisin tois-
ten tydmaille ja tutustumista toisen tyohon oikeassa ymparistdssa toivottiin. Aikaisemmin tapahtu-
neita johdon vierailuja pidettiin hyving, joten saman tapaisia vierailuja toivottiin myds eri ammatti-

ryhmien vélille.

“Yhteiset palaverit, jossa on kaikki ja kerrottaisiin omista duuneista, hyvista ja huo-

noista asioista ja kokemuksista. Jaettaisfin kokemuksia toisten kanssa.”

7 Tarkeimpien léhimpien ammattiryhmien vélilla, keiden kanssa toimitaan, olisi hyvéa
olla muutakin kuin dani. Thmisifle ei ole kasvoja vaan kaikki tapahtuu vain puheli-

mitse. Kasvotonta touhua. Vuorovaikutukseen vaikuttaa myos se, onko ihmista ikind
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edes nahnyt, Asiat karjistyy helpommin sellaisen ihmisen kanssa, jota ef ole koskaan

7”7

néhnyt, kuin sellaisen, jonka on.

Useampi vastaaja toivoi myos yhteisia tydhyvinvointia edistdvid tapahtumia, kuten illanistujaisia tai
urheilutapahtumia, joissa olisi mahdollista tutustua ja verkostoitua muiden ammattiryhmien edusta-
jien kanssa. Koettiin, ettd edes yksi vapaamuotoisempi mahdollisuus tavata lahimpia ammattiryhmia,

keiden kanssa tydskentelee, helpottaisi yhteistydn sujumista ja niin sanotusti antaisi aanille kasvot.

6.3 Ilmapiiri ja tydkdyttaytyminen

Teemahaastattelun viimeinen teema kasitteli ilmapiirid ja tyokayttaytymista tydyhteisdssa. Pyrimme
selvittamaan, millaiseksi tydntekijat kokevat tydyhteison ilmapiirin, miten yritys tukee hyvaa ilmapii-

rid tydyhteisdssa ja millaisia toiveita tydntekijoilla on tydyhteisdn ilmapiirin edistamiseksi.
Tyoyhteison ilmapiiri

Suurin osa vastaajista kuvaili paikallisesti ja oman tiimin kesken ilmapiiria hyvaksi. Tybkaveria aute-
taan ja yhteinen huumori auttaa jaksamaan. Ilmapiirid nostaa se, etta tyétehtavat vaativat useam-
man eri ammattiryhman edustajan yhteisen tydpanoksen loppuun saattamiseksi. Vastaajat toivat
esiin ilmapiiria heikentavaksi ilmidksi myds kulttuurin, jossa virheiden tapahtuessa kehitysideoiden

sijasta syyllisten etsiminen on koettu tarkeammaksi.

"Mutta tavallaan on sellainen yritykselle ominainen syyttelykulttuuri, ettd tyot henki-
6ityy tosi vahvasti, Ettd jos jotain on mokannut, niin siitd saa myds kuulla. Tai vaikka
el kukaan suoraan tule syyttelemdaan, niin on tapa, ettad aletaan etsimaan, mistd téma
on ldhtenyt. Eikd se tavallaan ole huonokaan juttu, koska asioita e/ voi muuten kor-
jata, jos ei tule ilmi, ettd mita sille voi tehad, mutta sellainen syyttelyn ilmapiiri on

ollut véhan joka paikassa téssad yrityksessa.”

Suuremmassa mittakaavassa, eli koko yrityksen nakdkulmasta tarkasteltuna, tyontekijat kuvasivat,
etta ilmapiiri vaihtelee paikkakunnittain. Haastateltavien mukaan suuresta yrityksesta aina l16ytyy

ihmisid, kenen kanssa tydskentely koetaan hankalana.

“Véhén rijppuu paikkakunnasta. Valitettavasti se on atka huono paikka paikoin, véhén
rijppuu paikkakunnastakin. Jossain se on todella tulehtunut, ettd kaiken sen hiljaisuu-
den alla saattaa kuohua voimakkaasti, etta sielld rifttad muutama voimakas persoona,
nifn se aiheuttaa sellaista vastakkainasettelua aika voimakkaasti tai selkdanpuukotia-

mismentaliteettia. ”

Pidempaan talossa tydskennelleet nostivat esiin sen seikan, ettd vaikka ilmapiiri yleisesti ottaen on
yrityksessa hyva, se on kuitenkin laskenut viimeisimpien vuosien aikana. Aineistosta nousi vahvasti
esiin kasitys siitd, ettd ilmapiiria tyopaikalla laskevat ylhdalta annettavat kaskyt ja muutokset. Tyon-
sissa tulleisiin tehtavankuvien muutoksiin anneta tarpeellista koulutusta. Ty&nantajan tekemdat muu-
tokset heijastelevat laajalle ja ikavat asiat vaikuttavat koko tyopaikan tydmotivaatioon. IImapiiria

kohentavaksi seikaksi koettiin huumori, joka auttaa jossain maarin muutoksista selviytymiseen.
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Tyonantajan tukitoimet ilmapiirin kehittamiseksi

Tyétekijat toivovat tiimipaivia, tydhyvinvointitapahtumia tai muita tyoyhteison henked nostattavia
yhteisia tapahtumia, joissa paasisi aidosti nakemdan, kohtaamaan ja tutustumaan paremmin muihin
tyoyhteison jaseniin. Tydhyvinvointi- ja tiimipaiviin toivottiin myds muutoksia siten, etta niihin osal-
listuisi eri ammattiryhmien edustajia yhteistyon ja tutustumisen edistamiseksi. Tyontekijat tunnista-
vat sen, ettei pelkka taukohuoneessa valittaminen auta korjaamaan epakohtia, vaan niita olisi osat-
tava tuoda rakentavasti esiin. Tydnantajan toivottiin myds reagoivan esiin nousseisiin ongelmakoh-
tiin, jotta ne eivat jdisi roikkumaan pitkaksi aikaa. Tyontekijat toivovat myds saavansa koulutusta
muutosten tuomiin uusiin tehtaviin. Tydnantaja voisi tukea hyvaa ilmapiirid myés palkitsemalla tai

antamalla kiitosta hyvin tehdysta ty6sta.

“Pitdisi olla enemman ldsnd ja jakaa tunnelta, ettd tyonantaja arvostaa ja on tydnte-
kijoiden tukena.”

Ty6nantajan osoittaman tyon ja tyontekijan arvostuksen koettiin vaikuttavan ilmapiiriin. Vuorovaiku-

tuksen tapaan toivottiin myds muutosta.

“Arvostamalla tyontekijoitd ruohonjuuritasolla. On tosi epdarvostettu olo ja tuntuu,

ettei vuorovaikutusta ole, vain pelkkasd ylhaséltd pain sanelua.”

Tyontekijéiden mukaan tyonantaja voisi vaikuttaa ilmapiiriin myos oikealla resursoinnilla seka helpot-

tamalla tyodn ja kodin yhteensovittamista panostamalla tyévuorojen suunnitteluun.

“Vuorot on mennyt tosi huonoksi viime aikoina. Kun saataisiin vuoroihin panostettua
Jja naytettaisiin se, etta niihin panostetaan, niin se parantaisi painoarvolla 70-75% il-
mapiiria.”
TyOntekemisessa tuntuva kokoaikainen kiireen tunne vaikuttaa ilmapiiriin, joka heijastelee myds tyy-
tyméattdmyytenad oman tyon tulokseen.

“Varmaan paras keino siihen, ettd kaikille suotaisiin mahdollisuus hyvééan tydntekoon.
Ettd ei tule kiirepaniikkia, ettd on lilan vahan miehitystd. Sitd on ollut véhén ilmassa,
ettd tavittais vahan enemmdan tekijoits, etta pysyisi edes jotenkin hallinnassa. Oikea
resursointi, ettd jokaisella olisi edes mahdollisuus tehda tydnsa hyvin.”

TyOntekijat nostivat esiin myds esimiehen vastuun ilmapiirin luomisessa. Tydntekijat toivovat
avointa, lapindkyvaa ja yhdenvertaista vuorovaikutusta. Esimiehilta toivotaan matalaa kynnysta

puuttua myos vaikeisiin asioihin seka perusteluja paatoksille ja valinnoille.

“Ei tarvif olla armeijjan huutamista, mutta voimakas, mutta ihmisightoinen nakékulma.
Esimiehilld pitdisi olla enemmdén yhtendinen linja tyonkuvassa, ja johtamiseen kun

16ytyisi yhteiset peliséanndt, niin olisi paljon helpompaa.”

My6s ammattiyhdistystoiminnan merkitys ilmapiirin luomisessa tuotiin esille.
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” Ilmapiiri Iéhtee pitkdlti hyvistd esimiehistd, jotka sitd osaavat luoda. T&ssd olisi pal-
Jjon petraamisen varaa. Myds ammattiyhdistystoiminnan pitdisi myds katsoa peiliin

fiiliksen luomisessa.”
Tyoyhteisossa havaitut erimielisyydet ja ristiriidat

Kaikki haastateltavat toivat esiin, ettd ovat kohdanneet ristiriitoja ja erimielisyyksia typaikalla.
Tyontekijat myos kokevat, etta ristiriidat ja erimielisyydet kuuluvat tydelamaan, ja ne avaavat kes-

kustelua ja nostavat ty6hon liittyvia epakohtia tarkasteluun.

“Paljonkin, niitahan on jatkuvasti. Eihdn niitd muuta olekaan kuin jatkuvasti erimieli-

syyksid.”

Erimielisyyksien taustalla vaikuttavat tyontekijoiden erilaiset nakemykset tydn tekemisesta ja suorit-
tamisesta, kuten esimerkiksi tydvuoroista ja ruokatunneista. Osa tyévuoroja tekevista tyontekijoista
kyseenalaistaa sen, onko tyévuoroja yritetty saada heidan tyonsa sujumista ja tydhyvinvointia tuke-
vaksi. Lisaksi tyévuorojen luominen ja suunnitteleminen on haastavaa tilanteessa, jossa tydvuoroista
ei haluta sopia suunnittelun ja ammattiliittojen valilla, vaikka se olisi kokonaisuuden kannalta myds

tyota tekeville tydntekijoille parempi vaihtoehto.

“Sellaisia mielipide-eroja, etta toinen on toista mieltd ja toinen toista, ja sitten on tar-
kistettu faktat.”

Haastateltavat kokevat asioiden hoitamisen kasvokkain olevan yleensa hillittya, mutta ylilyonteja ta-
pahtuu herkemmin esimerkiksi puhelimessa, kun viestintd on kasvotonta. Vuorovaikutuksen kasvot-

tomuus ja tydntekijéiden tuntemattomuus toisilleen tuotiin useammassa haastattelussa esille.

Yleinen mielipide kuitenkin on, etta usein asiat riitelevat, mutta eivat ihmiset. Erimielisyyksien koet-
tiin myos olevan joidenkin haastateltavien mukaan hyva ja kehittdva asia vuorovaikutuksen ja yh-

teistydn kannalta.

Haastatteluissa tuotiin esiin myds toimivaksi koettuja ratkaisumalleja tilanteissa, joissa vuorovaikutus
alkaa kehittymaan erimielisyyden tai ristiriidan suuntaan. Erdadssa haastattelussa esille tulleessa rat-
kaisumallissa hyodynnettiin kertautuvaa miksi-menetelmaa, jota myés Aarnikoivu (2010, 115) suosit-

telee ristiriitojen ratkaisemiseksi.

"Jos kaksi ihmistd on erimielta, pitdad vaihtoehdoista valita se parempi. Henkilokohtar-
sesti jos olen erimieltd henkilon kanssa, kysyn miksi hdn on omaa mielténsa asiasta ja

selitan miksi itse olen ja sitten valitaan parempi vaihtoehto.”

Toisessa haastattelussa esille tulleessa ratkaisumallissa hyddynnettiin hyvan tydkaytdksen element-

teja ja ristiriidan pysayttamiseksi ehdotettiin toista viestintdkanavaa.

“Kun vuorovaikutuksessa huomaa itse, ettd on menossa hermo, tdytyy osata ottaa
takapakkia. Kun ollaan toissd, pitda pystyd kayttdytymaan, ottamaan rauhallisesti, e
mennd henkilokohtalsuuksiin ja on osattava puhua. Ne kuuluu ihan hyviin tydtapoihin,

Jja jos niitd ei osata noudattaa puhelun aikana, niin pyytaa laittamaan sahkdpostia.”
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Syita erimielisyyksien ja ristiriitojen syntymiselle

Haastatteluissa ilmeni useampia syita erimielisyyksien ja ristiriitojen ilmenemiseen tydyhteisoissa.
Useampi haastateltavista koki erimielisyyksien johtuvan siitd, ettei ndakékulmat asioihin ole yhte-
nevaisid. Nakokulmaa ei osata laajentaa laajemmaksi omasta tehtdvankuvasta, jolloin ratkaisuja ky-
seenalaistetaan herkemmin. My6s henkilokemioiden rooli nostettiin useammassa haastattelussa
mahdolliseksi syyksi erimielisyyksien syntymiseen. Erimielisyyksia tydyhteisossa aiheuttavat myos
vaarinymmarrykset ja informaation puute, kuten esimerkiksi direktio-oikeuden epaselvyys. Tyonteki-
jat eivat aina tiedd, mita oikeuksia tai velvollisuuksia heilla on ja millaisia oikeuksia tyévuorojen sisal-
toon paivan aikana voi tulla direktio-oikeuden puitteissa. Lisaksi esiin nostettiin yleinen mielipaha,
joka liittyi tydvuororakenteisiin ja tydnantajan tekemiin muutoksiin. Tydvuororakenteista sopiminen
eri ammattiryhmien valilla aiheutti erimielisyyksia ja ristiriitoja suunnittelun aikaikkunassa, jolloin yh-
teisen sopimuksen saamattomuus eri ammattiryhmien valille jalkautuu neuvoteltavaksi mahdollisesti

jopa hairidhallinnan aikaikkunaan saakka.

“Ei haluta joustaa ja tehdd sopimuksia suunnittelun kanssa, koska on joillain paikoilla
lomautusuhkia. Osa taas el halua joustaa ollenkaan sen periaatteen vuoksi, ettd

toisetkaan ei jousta. On véhéan sellaista nendn nokkimista.”

Osallistujien nakemykset ristiriitojen ja erimielisyyksien syntymisesta ja syista olivat linjassa Jaben
(2017) nakemyksen kanssa: Jaben mukaan konfliktit saavat alkunsa siita uskomuksesta, ettd mo-
lempien osapuolien pyrkimyksia ei ole mahdollista saavuttaa yhta aikaa, vaan on vain voittaja ja ha-
vidja. Lisaksi toisen osapuolen uskotaan yrittdvan vaikuttaa negatiivisesti itselle térkedan asiaan. Ris-
tiriitojen taustalla ovat usein erilaiset tulkinnat teosta tai tapahtumasta, vaikka tulkintaa ei aina tie-
dostetakaan. Oma nakdkulma on aina oikein ja sen puolustaminen nostaa myds esiin tunteita. Jos
tyoyhteisolla ei ole keinoja suhtautua ja kasitella erilaisia intresseja, arvoja, toimintoja ja tunteita,
huomio kiinnittyy tydnteon sijaan erimielisyyksista riitelyyn ja toisten syyttelyyn. Jabe (2017) kasitte-
lee teoksessaan nakemystaan siita, kuinka erimielisyyksia ja ristiriitoja voisi kasitella tydyhteistissa
paremmin. Hanen mukaansa konfliktiin voidaan suhtautua monin eri tavoin: valttelemalla, vetayty-
malla, sovittelemalla, rauhoittelemalla tai suuttumalla. Paras vaihtoehto kuitenkin olisi, jos kaytetta-
vissa olisi sellaisia keinoja ongelman ratkaisemiseen, joista kaikki hyotyisivat, ilman etta tarvitsisi
valita tavoitteiden ja ihmissuhteiden valilla. Kaikista asioista ei voi aina olla yhta mielta ja vaikeitakin
asioita on mahdollista sopia ja paasta yhteisymmarrykseen niin, etteivat erimielisyydet haittaa tyon-
tekoa. Mutta tdma onnistuu vain, jos vastuuta ei yritetd sysatd muiden niskoille, vaan jokainen kan-

taa vastuunsa ristiriitojen selvittelyssa. (Jabe 2017, 221, 228.)
Tyonantajan ohjeet ristiriitoihin ja epaasialliseen kohteluun puuttumiseksi

Kahta vastaajaa lukuun ottamatta yrityksen tyontekijat tiesivat, etta yrityksessa on laadittu ohjeet ja
toimintamalli ristiriitoihin ja epaasialliseen kohteluun puuttumiseen. Hekin, joilla ei ole ollut itselldan
tarvetta tutustua ohjeeseen tarkemmin, tiesivat kylla, mista sellaista alkaisivat etsia, mikali tarve tu-
lisi. Vastaajat tiesivat myos, ettd toimintamalliin kuuluu tuoda epaasiallinen kohtelu esimiehen tie-

toon. Tyontekijat kokivat yleisesti myds, etta asioihin puututaan pienelld kynnykselld ja esimiehien
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olevan helposti tavoitettavissa tallaisia tilanteita varten. Kaytanndssa tilanteiden selvittémisessa nah-
tiin eroja, silla osalle vastaajista oli hyvin selvada, etta esimiehen tietoon tullessa asiat selvitelldan
taman jalkeen puhumalla osapuolien kanssa. Osa vastaajista kuitenkin kokee, etta esimiehet hoita-
vat osapuolien kanssa erimielisyyksien selvittamisen niin, etta erimielisyyden osapuolet eivat asian

selvittamiseen itse osallistu.
Ristiriitojen ja erimielisyyksien ratkaisemisen kehittaminen

Ristiriitojen ratkaisemisen kehittamisessa nousi usealta haastateltavalta esiin toive siitd, etta ristirii-
dat ja erimielisyydet ratkaistaisiin yhdessa ristiriidan osapuolien seka kolmannen henkilén lasna ol-
lessa. Tahan saakka osassa toimintoja on ollut kdytdssa toimintamalli, etta ristiriitaan ajautuneet
osapuolet eivat keskustele tilanteesta ollenkaan keskendan, vaan ristiriidan hoitaminen tapahtuu
muiden osapuolien toimesta. Selvittelijdind ovat olleet useimmiten lahiesimiehet ja luottamusmiehet.
Valilla tyéntekijalle on jadnyt jopa epaselvaksi, miten ristiriita on ratkaistu tai kuinka tulevaisuudessa
toimitaan. Tyontekijat kokivat, etta asioista keskusteleminen yhdessa ristiriitojen syntyessa paran-
taisi keskusteluyhteytta, tiivistaisi yhteisty6ta ja auttaisi selvittamaan tilanteen. Vahvasti nousi esiin
my®os toive, ettd epakohtiin puututtaisiin nopeammin, jotta asiat eivat paisuisi isommiksi tai “jdisi
vellomaan”. Myds ammattiryhmien valista yhteistyon tiivistamista ja yhteisollisyyden tunteen nosta-
tusta toivottiin, jottei tydyhteisoén muodostuisi kuppikuntia ja henkilot ammattiryhmien valilla eivat

olisi niin vieraita toisilleen.

7 Istumalla alas nenatysten ja kolmas osapuoli paikalle ja juteltaisiin asiat halki, Kes-

kustelemalla kaikki asiat selvidd. Ei padstetd tydyhteisdon kuppikuntia, joissa osapuo-
let ovat erimieltd vaan keskustellaan kaikki kerralla yhdessa selvéksi ja ef anneta asi-

ofden velloa vuosikausia.”

Tyontekijat toivoisivat, etta ohjeiden ja toimintamallien laatiminen olisi myds kaikkia osapuolia osal-
listavampaa, eika ohjeet tulisi vain kirjoitettuna kuuntelematta tyontekijoita. Tydntekijat kokivat, ettd
ohjeet, jotka eivat heidan mielestadn toimi ja joiden tekemiseen heita ei ole otettu mukaan, aiheut-
tavat konflikteja. Lisdksi hairidhallinnan parissa tydskentelevat nostivat esiin muutokset maarayssuh-
teissa hankaloittavan tilanteiden kasittelyd. Paivittaisten muutosten tekeminen on hankaloitunut sita
myo6td, kun heidan maardysesimiesasemaansa on lievennetty, jolloin erimielisyys- ja ristiriitatilan-
teissa tydntekijalla on oikeus kieltaytya tydvuorokohtaisista muutoksista ja tyotehtdva voidaan jattaa

tekematta.

6.4 Kehitysehdotukset tydyhteison vuorovaikutuksen parantamiseksi

Yksildhaastatteluiden analyysista nousseiden ongelmien, haasteiden ja kehitysideoiden ldpikdymi-
seen hyddynnettiin ryhmdahaastattelussa aivoriihimaista osallistavaa typajaa, jonka ideointimenetel-
maksi valikoitui tuumatalkoot- menetelma. Yksilohaastatteluista nousi esiin yhdeksan teemaa, joiden
mukaan luokiteltiin ryhmahaastatteluissa hyddynnetty Padlet-alusta kehitysideoiden kirjaamista var-
ten. Jokainen ryhmahaastatteluun osallistunut kohdeyrityksen tydntekija kirjasi omia ajatuksia, oival-
luksia ja kehitysideoita anonyymisti alustalle luokiteltujen teemojen alle. Osallistujat saivat halutes-

saan myos kommentoida teemoja seka keskustella kehitysehdotuksista ja mielipiteistaan vapaasti.
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Ammattiryhmien valinen yhteisty6 ja yhteishengen nostattaminen

Ryhmdhaastattelussa keskeisimmiksi kehitysideoiksi ammattiryhmien valisen yhteistyon lisaamiseksi
ja kohdeyrityksen yhteishengen nostamiseksi koettiin yAteinen tekeminen, yhteiset palaverit, toisten

tyotehtaviin tutustuminen ja ihmisten kohtaaminen kasvotusten.

“Monen teeman alla korostuu se kehitysidea yhteisestd tekemistd, kokouksista ja pa-

lavereista ja léhisuunnittelupéivistd. Yiipaataan siitd kasvokkain olemisesta.”

Kasvotusten kohtaaminen tunnistettiin haasteelliseksi, mutta osallistujat kokivat sen lisadmisen mer-
kitykselliseksi yhteistydn ja paremman yhteishengen luomiseksi ja ylldpitdmiseksi. Yhteisista palave-
reista koettiin olevan hy6tya siind tapauksessa, jos palavereihin osallistuvissa henkilgissa olisi vaihtu-
vuutta. Yhtena kehitysideana tuotiin esille, ettd tydvuorosuunnittelijat pitdisivat omilla alueellisilla
suunnittelualueillaan yhden etdpaivan kuukaudessa, jolloin heita olisi mahdollisuus kohdata ja hei-
dan kanssaan keskustella. Taman idean haasteeksi tunnistettiin joidenkin miehityspisteiden tyoévuo-

rorakenteiden olevan sellaisia, ettd miehityspisteilld ei juurikaan toimistoaikaan ala tyévuoroja.

Osallistujat myds kokivat, etta kohdeyrityksen saantdjen ja ohjeiden kiristaminen matkustamisen
suhteen oman yrityksen liikenndintivalineissa on vaikuttanut yhteishenkeen ja ammattiryhmien vali-
seen yhteistydohon negatiivisesti. Osallistujien mukaan aikaisemmin, sdantdjen ollessa sallivampia,
tuli matkustettua useammin tyota tekevan henkiléston kanssa, jolloin yhteisty6td ja yhteishenkea

tuli luonnollisesti yllapidettya.
Laajempi ymmarrys ja arvostus toisten tyotehtdvia kohtaan

Eri ammattiryhmien tehtavankuvien laajemman ymmartamisen ja toisten arvostuksen puute nousi
yksildhaastatteluiden pohjalta keskeiseksi ongelmien ja haasteiden juurisyyksi. Ryhmahaastelussa
kehitysideaksi ongelman parantamiseksi nousi organisoitu toisten tyéhén tutustuminen. Organisoi-
dulla tydhon tutustumisella tarkoitettiin sitd, ettd tutustumisessa tydsuoritukset tai -tehtdvat havain-

noitaisiin niin maastossa kuin suunnittelujarjestelmassa.

"Eihdn niinku kentalld tiedetd mitd tehhdan taalld pééssa toimistolla ja eihdn myads-
kaan suunnittelijat tiedd, mitd se tyd niinku oikeesti kentalld on, jos sielld ei ole oltu
mukana. Paperilla ndyttad minuutin kdanndltd, mutta onkin sitten kdyténndssa ihan

toinen asia.”

Toisten tyotehtdvien tutustumisessa osallistujat nostivat esille haasteena sen, etta yksittdisten henki-
I6iden tutustuminen toistensa ty6tehtaviin ei yksin auta laajemman ymmarryksen mahdollistamiseksi
ja arvostuksen lisdamiseksi. Laajemman ymmarryksen saavuttaminen vaatisi tutustumista jarjestel-
mallistd raportointia ja viestimistd. Lisaksi osallistujat nostivat esille, etta toisten tyéhdn tutustumi-

nen tulisi olla pitkdjanteisesti ja systemaattisesti toteutettua projektiluontoisuuden sijasta.

Kohdeyrityksessa on aikaisemmin ollut kaytdsséa vaihto-oppilasohjelma, jossa tyontekijat ovat saa-
neet hakea itse tutustumaan sellaisiin tyétehtaviin, jotka kokevat mielenkiintoisiksi ja oman tyon
kannalta tarkeiksi hahmottaa. Osallistujat toivoivat, ettd tama toimintamalli otettaisiin yrityksessa

takaisin kayttoon.
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Toisten tyontehtavien ymmartamisen tueksi osallistujat nostivat myos seikan, ettd laajemman ym-
martamisen tueksi taytyisi nahda muutosten vaikutukset laajasti. Suunnittelun nakdkulmasta nostet-
tiin esille tapaukset, jossa toisen miehityspisteen vuoroja muuttaessa tulisi muutoksen sopimisessa
olla mukana myds ne miehityspisteet, joiden tydvuoroja tehty muutos koskee. Tama lisdisi ymmar-

rysta kokonaisuudesta tyévuoroja muutettaessa.

” Kun tutustutaan toisten téihin, esimerkiksi suunnitteluun, niin olisi hyva, etta olisi
useammalta miehityspisteelta kenttatydldisia mukana, ettd nahtéisiin ne vaikutukset,
mitad jonkun vuoron muuttaminen tarkoittaa toisen vuoron miehityspisteiden suh-
teen. Tulis ymmadrrystd myds niitd omia tykavereita kohtaan, kun nahtéisiin mitd ha-

luttu muutos tarkoittaa toisen varikon tydvuoroja kohtaan.”

Vield laajemman ymmarryksen lisdamiseksi ehdotettiin, etta kaikki ammattiryhmat huomioitaisiin
muutoksien tekemisessa ja suunnittelussa paremmin siten, ettd kaikkien ammattiryhmien suunnitte-

luketjut olisivat paremmin huomioitu ja sopimisessa paremmin ja organisoidummin mukana.

Osallistujat toivat myds téssa teemassa esille kohdeyrityksen muutosten vaikuttaneen negatiivisesti
vierailuiden onnistumiseen ja toisten tyotehtaviin tutustumiseen. Kohdeyrityksen toimisto on muutta-
nut sijainnillisesti siten, ettei uusi sijainti enda mahdollista kenttdhenkildston vierailuita tyévuorojen
yhteydessa toimistolla. Osallistujilla oli positiivisia kokemuksia ajasta, jolloin he saattoivat kahvitella
toimistossa tyoskentelevien kanssa. Tuolloin kokemuksien ja ndkemyksien vaihtaminen oli vaivatto-

mampaa ja yhteishengen koettiin olevan parempi.
Tyovuoroista sopiminen ja tiedottaminen

Ty6vuoroista sopimisen kehitysideoita tuli ilmi jo edellisessa teemassa, jossa tavoiteltiin laajempaa
ymmarrysta ja arvostusta toisten tyotehtavia kohtaan. Tarkeimmaksi kehitysideaksi osallistujat nosti-
vat tdssa teemassa yhteiset pelisaanndt ja yhtendiset toimintatavat tydvuorojen sopimisen ja tiedot-

tamisen suhteen.

Ty6pajassa tama teema nosti jopa kiivasta keskustelua aiheesta, silla huomattiin, etta osallistujilla oli
ristiriitaisia ndkemyksia siita, missa tapauksissa tydvuoroista tulisi ilmoittaa ja sopia yhdessa. Osa
osallistujista koki, ettd tydehtosopimuksen velvoittava osa ilmoittamisesta riittad, kun taas osa osal-
listujista koki, etta on yhteishenked parantavaa ja hyvan tavan mukaista olisi ilmoittaa kaikista tyo-
vuoron sisaltodn tulevista muutoksista. Osallistujat nostivat esille, etta on tapauksia, jossa tyévuoro-
muutoksien tekemisesta ei ole ilmoitettu tydntekijalle etukateen ja tydvuoroon tullessa on tydntekija
huomannut tyévuoron olevan toteuttamiskelvoton. Toteuttamiskelvottomalla osallistujat tarkoittivat
tilannetta, etta tydvuoron suunnittelussa varattu aika ei riita tyévuoron tehtdvien toteuttamiseen ja

suorittamiseen kenttaolosuhteissa.

"T&d sfind justiinsa on, ettd vaikka tyovuoron sisélld hommat muuttuu niin se suunni-
telma ei aina ole toteuttamiskelpoinen kdyténndssd ja sit ku nast sen tullessa téihin
niin kylld se véhan verenpainetta nostattaa, kun tiedat jo siin’ kohti, ettd tas tulee
menemaan metsaan ja muutoksia tulee vield paélle. Se voi vaikuttaa esimerkiksi ruo-

kataukoihin tai koko paivaan ja sen takia niistd pitdisi ilmoittaa. ”
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Osa osallistujista nosti myos esille, etta tyévuoroon on miellyttdvampi tulla, kun tyévuoron muutok-
set ovat tiedossa ennen tydvuoron alkua ja tydntekija on osannut suunnitella esimerkiksi ruokailun
sen mukaisesti. Haasteeksi kaikkien muutoksien ilmoittamisessa osa osallistujista koki sen tyéllista-
van vaikutuksen omaan tyonkuvaan seka tyovuorojarjestelman monimutkaisuuden tapauksissa,
joissa muutos on vain ilmoitusluontoinen eika sovittava. Osallistujat eivat I6ytdaneet olemassa olevaa
yhteista toimintamallia. Yhteisten toimintamallien ja pelisaantdjen luomiseksi kohdeyrityksen olisi
suotava jarjestda osallistava tyOpaja, jossa tyontekijat saisivat itse vaikuttaa oman tyonsa jarjestelyi-
hin. Koska tydvuoroista sopiminen aiheutti kiivasta keskustelua jo opinndytetydssa jarjestetyssa ty6-
pajassa, suosittelisimme hyddyntamaan opinnaytetydssamme mainittuja menetelmia tyépajan suun-
nittelun tueksi.

Tybyhteistn tunnistaessa ongelman kaytodssa olevassa toimintatavassa, olisi kehittymisen kannalta
tarked tunnistaa virheelliset toimintatavat ja ratkaista ne. Rutiiniksi muodostuneiden toimintatapojen
tai ajatusmallien muuttaminen vaatii oman tyon ja ajatusmallien kriittistd tarkastelua seka kykya ky-
seenalaistaa uskomuksia, arvoja ja teorioita, jotka ohjaavat toimintaa. Mikali organisaation jasenet
kykenevat jakamaan ja hyvaksymaan toistensa arvot, asenteet ja normit, oppimista tapahtuu myos
vuorovaikutuksessa. Uusi toimintateoria voi toimiessaan vahvistaa yksildiden ja yhteisdjen vuorovai-
kutusta. Reflektiivisen ja oppivan tydotteen omaksuminen edellyttda avointa tyokulttuuria, jossa tar-
jotaan mahdollisuuksia toimia toisin. (Seppanen-Jarveld & Vataja 2009, 55-61, 91.)

Yrityksessa on etukdteen ammattiliiton ja tydvuorosuunnittelun keskendan sopimia tyévuoroja, jotka
saattavat poiketa ty6ehtosopimuksen kirjauksista. Menettelymallina on, etta kaikki jo valmiiksi am-
yhteydessa. Osallistujat toivat esille, ettd menetelmdsta ja listauksesta olisi aiheellista muistuttaa

tyontekijoitd useammin epaselvyyksien valttamiseksi.
Vuorovaikutus eri ammattiryhmien ja johtoportaan valilla

Yksil6haastatteluista nousi esiin, etta vastaajat kokivat vuorovaikutuksen olevan haasteellista johto-
portaan sekd niiden ammattiryhmien valilld, joita ei koeta laheisiksi omaan tyotehtdvadn nahden.
Vuorovaikutuksen kehittamisideoiksi osallistujat kokivat paremman tuntemuksen toisten tycétehta-
vistd ja paremmat mahdollisuudet johtoportaan tapaamiselle. Kohdeyrityksessa on kdytdssa jo valta-
kunnallinen "johdon maakuntakierros”, jonka osallistujat kokevat hyvaksi mahdollisuudeksi vuorovai-
kutuksen edistdmiseksi ja yrityksen johdon tapaamiseksi. Nykyisend toimivaa maakuntakierrosta toi-
vottiin useammin ja useammille miehityspisteille. Osallistujat kokivat myds, ettd ammattiryhmien
valinen parempi tuntemus toisistaan ja tydtehtavistdan edesauttaisivat vuorovaikutuksen onnistumi-
seen. Ammattiryhmien valista yhteisty6ta ja tutustumista toivottiin kehitettavan yhteisilld palave-
reilla, tydpajoilla ja virkistyspaivilla.

Vuorovaikutuksen haasteiksi johtoportaan ja osallistujien valilld nostettiin esille yrityksen laaja esi-
miesporras. Osallistujien mukaan kdytanndssa ne esimiehet, keiden kanssa he ovat vuorovaikutuk-
sessa, ovat vain “viestinviejia” johtoporrasta kohti ja asioiden esittdminen johtoportaaseen saakka
riippuu taysin "viestinviejan” vuorovaikutuksellisista ominaisuuksista. Osan osallistujien mielesta

tama on strategisesti tarkoituksella nain tehty.
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Vuorovaikutusongelmien henkiléityminen

Vuorovaikutuksellisiksi haasteiksi yksilohaastatteluissa nousi esiin, etta vuorovaikutus on hankalaa
vain tiettyjen henkildiden kanssa. Usein vuorovaikutusongelmien henkildityminen nakyy myos vuoro-
vaikutuksen huonoina kdyttstapoina. Vuorovaikutuksen henkilditymisen kehitysideaksi osallistujat

tunnistivat pdatdsten perustelemisen, toisten tydnkuvien ymmadrtamisen ja itsensa johtamisen.

"Henkilbitymisen poistamiseksi on dlyttomaén hyva esimerkki, kun alkaa tunteet kuo-
huu ja tulee se hetki, etta nyt mun tekee mieli sifle kaverille soittaa ja sanoo suorat
sanat, nifn laskee vaikka kymmeneen ja ottaa muutaman hengéahdyksen ja miettii
omalta ja toisen kannalta, ettd olikohan téa nyt kuitenkaan niin iso juttu,

ettd mun kannattaa tdsta pahoittaa sen toisen mielta.”

Itsensa johtaminen ja kehittdminen on voimavara, jonka avulla vuorovaikutuksellisista ongelmista
selviytyminen helpottuu. Opinndytetydmme kasittelee yhteistyon vuorovaikutuksen kehittamista
Tony Dunderfeltin luoman seitseman avaimen muodossa. Nama avaimet tarjoavat harjoituksia ja
toimintamalleja, kuinka arkisissa tilanteissa voi kehittaa itsedan paremmaksi erilaisissa vuorovaiku-

tustilanteissa.
Vuorovaikutuksen huonot kdytostavat

Yksilohaastatteluissa kavi ilmi, etta lahes jokainen haastatteluun osallistunut oli kohdannut ty6-
uransa aikana huonoja kaytostapoja kuten haukkumista, kiroilua ja toisten ammattiryhmien ammat-
titaidon arvostelemista vuorovaikutuksellisissa tilanteissa. Yleisimmin huonoja kaytdstapoja vuorovai-

kutuksessa ilmeni sdhkdisissa vuorovaikutuskanavissa seka puhelimitse.

Ryhmahaastattelun osallistujat pohtivat huonojen kaytdstapojen juurisyita yhdessa aktiivisesti ja oli-
vat yhta mielta, ettd vasymys, stressi, kiire ja resurssipula vaikuttavat eniten huonon kayttksen syn-
tymiseen vuorovaikutustilanteissa. Tyéhyvinvointi ja tybuupumus ovat osallistujien mukaan merkitta-

vassa yhteydessa suhteessa huonojen kaytdstapojen ilmaantuvuuteen.

"Ttekkin usein kiukutellut tuolla keskelld yotd keskelld mettdd. Sanotaanko niin, ettd
ammattiryhmd x on se seuraava vaimosta ni sille voi sit hyvin sanoo ja purkaa tun-
teita, kuhan vaan sit muistaa sen, ettd ei mennd henkilokohtasuuksiin ja pahote/-

laan kaytosta.”

Osallistujat osoittivat toistensa ymmartamista turhautuneisuuden ja vasymyksen tuntemisessa ja sen
ilmaisemisessa vuorovaikutustilanteissakin, mutta olivat yhta mielta siitd, etta hyvat kaytdstavat tay-
tyisi muistaa ja henkilékohtaisuuksiin ei saisi menna edes turhautuneessa mielentilassa. Osallistujat
nostivat esiin, etta myds kohdeyrityksen viestinndssa olisi parannettavaa, silla tdmanhetkinen viesti,
jossa tyontekijoita on kehotettu panostamaan ruokailuihin ja unen saamiseen, on koettu kentalla
tydskentelevien mielesta osittain keljuiluna, silla he kokevat annettujen ohjeiden noudattamisen ole-
van osittain mahdotonta omassa tydymparistéssaan ja vuorotoissa. Kuitenkin osallistujat tuovat ilmi,

etta omilla valinnoilla voi vaikuttaa tydssa jaksamiseen.
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"Jaksamisen osalta on kiinni omasta itsestasi, kuinka sd jaksat. Ma en sano, ettd mi-
kaan tyovuoro silld paranee. Omalta kohdaltani tieddn, kun oon tehny toitd ihan si-
kana, ettd sfihen vaikuttaa se, ettd sun pitdd pitda huolta itsestasi ja tehda itsellesi

mieluisia asioita.”

Vuorovaikutuksen huonojen kaytdstapojen teeman kehitysideoiksi osallistujat kokivat juurisyiden
poiskitkemisen panostamalla tyon resursointiin ja tydssa jaksamiseen kohdeyrityksen ja tydntekijan
omasta toimesta. Kohdeyritykselld on ohjeet hyvdan kaytokseen tydyhteisdssa, mutta yksilo- ja ryh-
mahaastattelujen perusteella toimintaohjeen noudattaminen, olemassaolo ja sisalto ei ole taysin yk-
siselitteinen henkildstolle. Toimintaohjeesta tulisi kdyda ilmi eri toimijoiden roolit, tehtavét ja vastuut
seka esimerkillisia ratkaisukeinoja tilanteiden selvittamiseksi. Hyvin laadittu toimintaohje selkeyttaa
toimintaa tyOpaikalla ja edesauttaa hyvaa tyokaytosta. On kuitenkin tarkea varmistaa, etta ohjetta
noudatetaan kaytanndssa tai muuten se on toimimaton. (Raty 2017, 11-13.) Kohdeyrityksen ohjei-
siin koskien hyvaa kaytdsta tydyhteisdssa olisi hyva lisata tarkat ja yksiselitteiset toimintaohjeet seka
ratkaisukeinoja tilanteiden selvittamiseksi. Opinnaytetydssémme on luvussa 4.5 mainittu esimerkilli-
sia ratkaisumalleja huonon tyokayttksen ja ristiriitojen selvittdmiseksi, joista esimerkiksi NVC-pro-
sessin hyddyntdminen tilanteiden ratkaisemisessa voisi olla avuksi. NVC-prosessilla pyritaan rakenta-
maan ja yllapitémaan yhteytta haastavissakin olosuhteissa. Menetelman toimivuuden perustana on
omien tunteiden ja tarpeiden tunnistaminen seka toisen tunteiden ja tarpeiden kuunteleminen. NVC-
prosessi auttaa asioiden hahmottamisessa ja negatiivisten tunteiden hallinnassa opettaen itsetutki-
misen, myotaelamisen ja vuorovaikutuksen taitoja. Menetelma vaatii rauhallisen tilan, joten kiireessa
ja meluisessa ymparistossa tata menetelmaa ei suositella hyddynnettavaksi. (Raty 2017, 44-47.)
Vuorovaikutustaitojen harjoitteleminen erilaisten tilanteiden varalta olisi suotavaa, jotta myos kiireel-
lisissa tilanteissa, jossa tunteiden hallitseminen on haastavampaa, osattaisiin ja muistettaisiin hyvat

vuorovaikutuksen tavat.
Omaan tyohon vaikuttaminen

Yksilo- ja ryhmahaastatteluissa tuotiin ilmi, etta osallistujien mukaan he eivat paase riittavasti vai-
kuttamaan omaan ty6honsad, vaikka tuntevat oman tydnsa parhaiten. Osallistujat tunnistavat, etta
tyossd, jossa vaikuttavia tekijoita tyon tekemiselle on monta ja paatosten tekeminen on usean hen-
kilon tyotehtdavan summa, pddtokset tulisi tehdd yhteistydssd tai edes perustella. Osallistujien koke-
muksen mukaan paatdsten tueksi ei hyddynneta riittdvasti paikallista tuntemusta tai riittavaa am-
mattiosaamista. Osa osallistujista toi ilmi, ettd paatoksien perusteleminen lisad ammattiryhmien va-

lista yhteisty6ta ja lisda toisten tyétehtavien ymmartamista.

“Kun soittelen tyévuoromuutoksia, monesti Kysytdan, miksi nain tehaasan, niin kun
pystyy perustelemaan, miksi tehddan niin dlyttomalla tavalla, niin jos siihen on joku
syy, niin paastaan kylla yhteisymmadrrykseen. Syyt ja seuraukset kun on selvilld, niin

on yhteistyota paljon helpompi tehdd.”

Osallistujat kokivat myds, ettei heidan kehitysideoitaan kuunnella vakavasti tai niihin ei reagoida,
vaikka he ovat oman ammattinsa asiantuntijoita. Osallistujien mukaan on tapauksia, etta edes sah-

koisesti Idhetettyihin kehitysideoihin ei saada minkdanlaista vastausta.



76 (89)

"Ja ongelmiin ja kehitysideoihin reagoiminen, kun télld hetkelld nithin ef vélttamatta

saa edes minkdaniaista vastausta.”

Pehrmanin mukaan tyon prosessit eli tyétehtdvat ja niiden monimutkaisuus, epaselvyys tai resurs-
sien jaollisuus voivat aiheuttaa konflikteja. Konflikti voi esimerkiksi saada alkunsa tyotehtaviin tai
niiden suorittamiseen liittyvista eridvista mielipiteistd, kasityksista, arveluista ja nakdkulmista, ja
muuttua lopulta arsytyksen ja suuttumuksen kautta tunneperaiseksi eli affektiiviseksi, jos erimieli-
syyksid ei saada ratkottua ajoissa. Affektiiviset konfliktit ilmenevat ihmisten valisina ristiriitoina.
(Pehrman 2011, 43-48.) Turhien ristiriitojen valttdmiseksi on tydn prosessien toimivuutta syyta tar-

kastella ja tarvittaessa selkeyttaa, jos niissa ilmenee epaselvyyksia tai varaa tulkinnoille.
Muutoksien kohtaaminen ja niista selviytyminen

Haastatteluihin osallistuneet tydntekijat kokivat, etta kohdeyrityksessa on toteutettu lyhyessa ajassa
paljon muutoksia, joiden kohtaamiseen ja niistad selviytymiseen tyontekijat kokivat tarvitsevansa lisaa
tukea. Muutosten seurauksena tulleiden uusien ty&tehtdvien kouluttamisen seka jarjestelmien ja oh-
jeiden toivottiin olevan paremmin toteutettuja ja suunniteltuja. Osallistujat kokivat, ettd tulevista
muutoksista tulisi viestia aktiivisemmin ja fydntekijoiden mukaan ottaminen mahdollisimman aikai-

sessa vaiheessa olisi kehitysideana tdrkein ja helpottaisi muutoksiin sopeutumista.

"Ois helpompi kohdata se muutos, kun tiedettadisiin, ettd mukana on ollut tyokaveri

testaamassa ja toteamassa se muutos hyvékst.”

Teeman kasittelyssa nostettiin esille myds paatdsten perustelemisen tarkeys, jotta muutokset voitai-
siin ymmartaa paremmin. Osallistujat kuitenkin painottivat, etta paatéksen perusteleminenkaan ei
helpota muutoksen kohtaamista ja selviytymistd, jos muutos koetaan hyddyttdmaksi. Osallistujat
kokivat, etta muutoksia tehdaan ajattelematta loppukayttdjaa ja vain koska siten jokin henkild saa
tydn jalkensa nakyvaksi. Esimerkiksi jarjestelmien nimien ja tyonimikkeiden toistuva muuttaminen

koettiin turhaksi ja tyon tekemista hankaloittavaksi.
Ohjeiden ja toimintamallien laadinta

Kohdeyrityksessa koetaan tydntekijoiden mukaan olevan liian paljon ohjeita ja toimintamalleja, jotka
eivat kaytanndssa toimi eivatka palvele tarkoitustaan tydn tukemiseksi. Ohjeita koetaan olevan maa-
rallisesti liikaa ja niiden koetaan olevan liian pilkottuja seka osittain jopa ristiriidassa keskenaan.
Osallistujien mukaan ohjeiden laatiminen on siirtynyt viranomaiselta kohdeyritykselle, minka myo6ta
ohjeet muuttuivat liian tarkoiksi ja holhoaviksi. Osa osallistujista mainitsee, etta liian tarkat ohjeet

vaikuttavat tydn mielekkyyteen ja arvostuksen tunteeseen.

"Helposti tulee vastareaktio, ettd jos meitd kerran pidetéan téalld lapsina, jotka ei ym-

madrrd itse mistdan mitéan, ni tehdan sit kanssa niin etta ollaan niitd lapsia.”

Ohijeita ja toimintamalleja toivottiin kehitettdvan siten, etta niissa otetaan tyon tekemisen kannalta
paapiirteet huomioon liian tarkkuuden sijasta. Lisaksi mainittiin, ettd ohjeiden maaraa tulisi tarkas-
tella ja arvioida, onko kaikkea tarpeellista ohjeistaa. Ohjeiden I6ytymisen koettiin olevan helpompaa,
mikali niitd olisi maarallisesti vahemman. Kehitysideana osallistujat kokivat, ettd ohjeita laatiessa

tulisi ohjeiden kéyttdjid ottaa kehittamiseen aktiivisemmin mukaan.
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Osallistujien toiveet mahdollisuuksista vaikuttaa omaan ty6hon ja esittda kehitysideoita noudattavat
opinndytetyon teoriaosassa esiteltya laajaa kasitysta ja ymmarrysta organisaation toiminnan ja paa-
madrien saavuttamisen kannalta tarkeista asioista. Muun muassa Seppald-Jarvela ja Vataja (2009)

nostivat teoksessaan esille, etta organisaation paamaaran saavuttamiseen vaikuttaa koko henkil6s-
ton sitoutuneisuus, arvostus ja asenne tyontekoa kohtaan. Tyon kehittédmisen ja omaan tyohoén vai-
kuttamisen mahdollisuudet vaihtelevat, vaikka ne koetaan merkittaviksi asioiksi tydn mielekkyyden

kokemisessa. Johtamistavan ollessa kehittymiseen ja oppimiseen kannustavaa edistetddn avoimem-

man ja luottavaisemman vuorovaikutuksen syntymistd. (Seppanen-Jarvela & Vataja 2009, 31-33.)

6.5 Johtopaatokset

Yksilohaastatteluiden vastausten perusteella voidaan todeta, ettd yrityksen tyontekijat kokivat ylei-
sesti vuorovaikutuksen olevan onnistunutta sellaisten kollegoiden ja ammattiryhmien valilla, joiden
kanssa tyoskennellddn paivittdin ja kohdataan kasvotusten. Haasteellisemmaksi vuorovaikutus koet-
tiin ammattiryhmien kanssa, joita ei ole kohdattu kasvotusten ja jotka tuntuvat kaukaisemmilta
omaan tyénkuvaan nahden. Etenkin vuorovaikutus yrityksen johtoportaan kanssa ei tuntunut vas-
taajista tyydyttavalta, ja he kokivat, ettd vuorovaikutus ei ole dialogista eika tydntekijoita kuunnella.
Lisaksi useampi vastaajista koki, etta vuorovaikutukselliset ongelmakohdat henkiléityivat, eli vuoro-
vaikutukselliset haasteet tulevat ilmi vain tiettyjen henkildiden kanssa. Vuorovaikutuksen tapojen
koettiin olevan paasaantoisesti hyvid, vaikka suurin osa haastateltavista olikin kohdannut myds huo-
noa kaytdstd, kuten kiroilua ja haukkumista vuorovaikutustilanteissa. Huonoa kaytdsta, haukkumista
ja toisen ammattitaidon kyseenalaistamista esiintyi padsaantdisesti vain sahkdisissa vuorovaikutus-
kanavissa, kuten sahk&postitse tai puhelimitse, ja osa vastaajista koki, etta osapuolien tuntematto-
muus ja niin sanottu kasvottomuus edesauttavat huonon kaytdksen syntymista. Vastaajat kokivat,
etta ammattiryhmien valisen vuorovaikutuksen kehittdmiseksi toisten tyénkuviin tutustuminen, tyon
riittdva resursointi ja selkeat toimintamallit siitd, kehen ottaa yhteyttd, parantaisivat ammattiryhmien
valista vuorovaikutusta. Lisdksi nostettiin esille, ettd arvostuksen ja kuuntelemisen tunnetta lisdisi,
jos kaikkiin esitettyihin kysymyksiin ja palautteisiin saataisiin vastaus, seka ohjeet ja paatdkset olisi-

vat perusteltuja.

Yksildhaastatteluiden vastausten perusteella myds ilmapiirin koettiin olevan hyvalla tasolla laheisten
kollegoiden keskuudessa, mutta kohdeyrityksessa tehdyt muutokset ja tydvuororakenteet ovat vai-
kuttaneet ilmapiiriin ja tydmotivaatioon negatiivisesti. Ilmapiirin kohentamiseksi toivottiin rehellisem-
paa viestintaa ja henkildston mukaan ottamista kokonaisvaltaisesti ohjeiden, muutosten ja toiminta-
mallien suunnittelu- ja toteuttamisprosesseihin. Etenkin uusien jarjestelmien, toimintamallien ja oh-
jeiden suunnittelemisessa ja tyostamisessa henkildstd koki mukana olemisen tarpeelliseksi, seka
edesauttavan ilmapiirin ja tydmotivaation sailymista. Yhteisia toimintamalleja kaivattiin kohdeyrityk-
sessa tyovuororakenteista sopimiseen, yhteyden ottamiseen ja viestintadn. Ohjeiden luomiseen ja
tyostamiseen kentdlla tydskentelevien tyontekijoiden osallistaminen koettiin myos turvallisuuden ja
tyontekijalahtoisyyden kannalta valttamattomaksi. Ilmapiirin ja vuorovaikutuksen onnistumisen tun-
teeseen vaikuttaa vastaajien mukaan vahvasti se, etta heista tuntuu, kuin heita ei kuunneltaisi tai
heidan ammattitaitoaan ei arvostettaisi. Esimiehen, tydnantajan ja ammattiliiton roolia seka tyén

resursointia pidettiin merkityksellisimpind vaikuttavina tekijéina ilmapiirin suhteen.
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Yksilohaastatteluissa kasiteltiin my0s ristiriitoja, erimielisyyksid ja ammattiryhmien valista yhteis-
tyota. Yleisesti tyokaytdksen koettiin olevan hyvaa, mutta vastaajien mukaan myds huonot paivat,
haastavat olosuhteet ja my&haiset tydskentelyajankohdat ovat nakyneet tydkaytoksen huonoina piir-
teina. Ristiriitoja ja erimielisyyksia oli kohdannut suurin osa tyduransa aikana ja tilanteiden kasittely
tapauksissa oli vastauksien perusteella vaihtelevaa. Ristiriitojen ja erimielisyyksien syyksi vastaajat
nimesivat nakemyserot seka tietdmattdmyyden eri ammattiryhmien tydnkuvista, vastuista ja velvolli-
suuksista. Yhteiseksi kehitysideaksi ristiriitojen ja erimielisyyksien ratkaisemiseksi vastaajat kokivat
ristiriidan lapikdaynnin asianomaisten kanssa seka aikataulullisesti nopeamman reagoinnin ristiriita- ja
erimielisyystilanteissa asian lapikaynnille. Ammattiryhmien valisen yhteistyon tiivistamiseksi vastaajat
ammattiryhmien edustajien kohtaamisen myos vapaa-aikana auttavan yhteistyon, ilmapiirin ja vuo-
rovaikutuksen parantamista.

Osallistujien nakemyksia erimielisyyksien ja ristiriitojen ratkaisemiseksi tukee myds Radyn (2017)
nakemys siitd, kuinka erimielisyyksia tulisi kasitella organisaatioissa. Hdnen mukaansa erimielisyyk-
sien kasittelya ei ole suotava pitkittaa, silla pitka reagointiajan haittavaikutuksena saattaa olla juuri-
syyn katoaminen, kasittelyn hankaloituminen seka erimielisyyksien laajeneminen tydyhteisdssa. Eri-
mielisyyksien selvittaminen tulisi hoitaa vuorovaikutuksellisesti siten, etta asianomaiset ovat selvitta-
misessa mukana, jolloin yhteisymmarrys voidaan saavuttaa. Erimielisyyksien selvittdminen vaatii tai-
toja ja ratkaisukeskeisyyttd selvittdmiseen osallistuvilta osapuolilta. (Réty 2017, 25-32.) Erimielisyyk-
sien ja ristiriitojen kohtaamisen ja lapikdymisen tueksi opinnaytetydmme tarjoaa esimiehelle ja tydn-
tekijalle toimintamalleja ja harjoituksia, joiden harjoittelu edesauttaa tilanteiden kohtaamista ja ka-

sittelya.

Ryhmdhaastattelussa hyddyntdmamme tuumatalkoot-menetelman avulla haimme yksiléhaastatteluja
konkreettisimpia toimintamalleja ja kehitysideoita ongelmien pois sulkemiseksi. Ryhmahaastattelun
osallistujilta tulleissa kehitysideoissa ja toimenpiteissa huomattiin toistuvan tietyt kaytannonlaheiset
ja osittain helposti toteutettavat toimenpiteet. Ammattiryhmien valisen yhteistydn, yhteishengen,
ilmapiirin ja vuorovaikutuksen kehittamiseksi osallistujat kokivat yhteisen tekemisen, yhteisten pala-
verien ja tydpajojen olevan hyddyksi. Ndiden toimenpiteiden koettiin myos lisddvan ymmarrysta tois-
ten tyotehtavistd, joka tunnistettiin tarpeelliseksi useiden haastattelun teemojen pohjalta. Yhteisten
palavereiden ja tyopajojen toivottiin olevan osallistujien suhteen monipuolisia siten, etté mahdolli-
simman moni eri ammattiryhman osallistuja paasisi vaikuttamaan ja kokemaan vuorovaikutukselli-
suutta henkilokohtaisesti. Yhtena konkreettisena kehitysideana pidettiin toimistotydldisten saanndlli-
sia etatyopaivid maakuntien miehityspisteilld. Tyopajoilta toivottiin myds mahdollisuutta omaan tyo-
hon vaikuttamiseen ja sen tunteen saavuttamiseen, etta tyontekijoita arvostetaan ja kuunnellaan.
Yksilo- ja ryhmdhaastatteluissa tuotiin useasti myos esiin idea, etta tydyhteison jaseniin, mukaan
lukien yrityksen eri ammattiryhmat ja paikkakunnat, olisi tarkea padstd tutustumaan kasvotusten
esimerkiksi virkistyspdivien muodossa. Kasvottomuus ja henkildiden tuntemattomuus koetaan mer-

kittdva syyna erimielisyyksien ja ristiriitojen syntymiselle vuorovaikutustilanteissa.

Laajemmalla ymmarryksella toisten tydnkuvista koettiin olevan hyétya ammattiryhmien vélisen vuo-

rovaikutuksen, toisten arvostamisen ja kokonaisuuden ymmartamisen kannalta. Osallistujat nostivat
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teemoissa kehitysideana esille toisten tydtehtaviin tutustumisen organisoidusti siten, ettd tutustumi-
sessa tyosuoritukset tai -tehtavat havainnoitaisiin niin maastossa kuin suunnittelujarjestelmassa seka
raportoitaisiin ja viestittdisiin muille tydyhteisotn jasenille vertaisoppimisen vuoksi. Tydnkuviin tutus-
tuminen tulisi osallistujien mielesta toteuttaa pitkdjanteisesti ja laajasti projektiluontoisuuden sijasta.
Kehitysideana nostettiin esille myds kohdeyrityksessa aikaisemmin kaytdssa olleen vaihto-oppilasoh-
jelman palauttamista, joka mahdollisti tyontekijdille toisten tydnkuviin tutustumisen sellaisiin tyéteh-
taviin, jotka he itse kokivat tarpeellisiksi tai mielenkiintoisiksi tutustua oman tyonsa kannalta. Koko-
naisvaltaista ymmarrysta ja yhteisty6ta haluttiin laajentaa vuorovaikutteisesti myos yrityksen johto-
portaaseen. Osallistujat kokivat johtoportaan olevan fyysisesti ja henkisesti liilan etdisia. Kehitys-

ideana nostettiin esiin johtoportaan aktiivisemmat vierailut eri miehityspisteille.

Omaan tyohon vaikuttamisen merkityksellisyys nousi useassa teemassa esille. Tyontekijat nostivat
esille, etta heita ei kuunnella eivatka he pysty vaikuttamaan omaan tyéhonsa ja sen sujuvuuteen
riittdvasti. Osallistujilla oli kokemuksia, etta heidan valittamiinsa kehitysideoihin ei aina reagoida lain-
kaan, vaikka jokainen kokee olevansa oman tyonsa asiantuntija. Samanlaisia havaintoja oli tullut
poikkeustilannetydskentelysta, ettd paikalla olevien paikallistuntemusta ja asiantuntijuutta ei ole
otettu huomioon paatdksenteossa. Osallistujat tunnistivat, etta jo tehdyille ja heista erikoisen tuntui-
sille paatoksille voi olla myds selitys, jota heille ei tilanteissa ole tuotu esille. Kehitysideana ehdotet-
tiin, ettd paatoksien tekeminen tulisi tehda yhteistydssa tai tehdyt paatokset perustella, niin poik-
keustilanteissa kuin muissa heidan tyotadn koskevissa muutoksissa. Ongelmaksi muutoksissa osallis-
tujat kokivat sen, ettd ne tuntuivat huonosti suunnitelluille, eika toteuttamiselle, kuten henkilokun-
nan kouluttamiselle tai jarjestelmakehitykselle, ole varattu riittévasti aikaa. Osallistujat kokivat, etta
heidan mukaansa ottaminen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa myds muutosten suunnittelemi-
seen ja toteuttamiseen helpottaisi muutosten kohtaamista ja hyvaksymista, seka lisdisi kokonaisval-
taista ymmarrysta muutoksen tarpeelle. Lisaksi muutoksien kohtaamisen helpottamiseksi nostettiin
esille paatdsten tekemisen tarkeys. Tyota hankaloittavaksi elementiksi osallistujat tunnistivat myos
ohjeiden ja toimintamallien paljouden seka sirpaleisuuden. Osallistujat nostivat esille, ettd he ovat
myds havainneet ristiriitoja ohjeiden valilld, minka vuoksi ohjeiden tarkeys menettdaa merkityksensa.
Kehitysideana ohjeiden ja toimintamallien laadinnalle ja tarkastelulle osallistujat ehdottivat ohjeiden

kayttajien aktiivista mukaan ottamista.

Kohdeyritys oli tunnistanut vuorovaikutukselliseksi haasteeksi tydvuorojen muutoksista keskustelemi-
sen ja sopimisen. Ongelmalliseksi koettiin se, etta on ilmennyt toistuvia tilanteita, joissa tydvuoroista
sopiminen ja keskusteleminen on paivakohtaista eika suunnitelmallista. Osallistujien keskustellessa
tydvuorojen sopimiseen ja ilmoittamiseen liittyvista epakohdista keskustelun sdvy muuttui jopa kii-
vaaksi. Keskustelun aikana kavi ilmi, etta suunnittelutydn tekemiselle ei ole olemassa yhtendisid peli-
saantdja ja toimintamalleja. Lisaksi suunnittelutyota tekevat kokivat, etta heilla ei ole riittdvasti aikaa
toteuttaa ty6taan niin hyvin, kuin itse haluaisivat toteuttaa. Osallistujat kokivat, ettd kokonaisvaltai-
sen vuorovaikutuksen, yhteistyon ja ilmapiirin kannalta riittavat resurssit, yhdessa sovitut pelisdan-
not ja toimintamallit olisi toimivin kehitysidea. Resurssit, kiire, stressi ja vasymys koettiin syyksi
myo6s huonojen kaytdstapojen syntymiselle. Osallistujat tunnistivat kokevansa hetkittdin tyéuupu-

musta ja toivoivat, etta tydhyvinvointiin ja jaksamiseen téytyisi panostaa enemman kohdeyrityksen
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ja tyotekijoiden itsensa puolesta. Osallistujat toivoivat tydssa jaksamista tukevia tydvuoroja. Tyohy-
vinvoinnin kehittdminen tulisi tehda kokonaisvaltaisesti huomioiden koko organisaation henkildstén
kirjo. Ty6hyvinvoinnin toimintaohjeet tulisi laatia selkeasti huomioiden myds psyykkiset ja ihmisten

vdliset asiat, joiden usein koetaan hoituvan itsestédan (Dunderfelt 2012, 17-18).

6.6  Tutkimuksen hyddynnettavyys

Olemme tassa opinnadytetydssa toteutetun tutkimuksen perusteella pyrkineet esittdmaan konkreetti-
sia ja kaytannonlaheisia kehitysehdotuksia, ja valtaosa niista on mahdollista toteuttaa lyhyelld aika-
janteelld. Vuorovaikutuksesta on mahdollista tehda valittdmasti avoimempaa sopimalla, ettd Teams-
palavereissa pidetadn mahdollisuuksien mukaan kamerat paalld, edes vaikka kokouksen tai tapaami-
sen alussa. Myds ty6pajoihin ja palavereihin osallistuvien vaihtuvuuden lisaaminen on mahdollista
aloittaa valittémasti. Teams-palavereiden kaytannon kayttéonottoon voi riittaa ihan vain se, etta
joku nayttaa toiminnallaan esimerkkia ja rohkaisee ndin muitakin pitamaan kameran paalla etata-
paamisissa. Kuulluksi ja huomioiduksi tulemista vuorovaikutustilanteissa voidaan valittomasti kehit-
tda myos sitoutumalla yhdessa pelisadntoon viesteihin ja kehitysideoihin vastaamisesta ennalta maa-
ritetyssa ajassa.

Vuorovaikutusta lisddvien yhteisten tapahtumien ja toiminnan suunnitteluun ja sopimiseen on hyva
varata hetki aikaa, mutta ne on mahdollista toteuttaa suhteellisen nopeasti, eivatka tybajan ulkopuo-
lella toteutettavat tydhyvinvointitapahtumat valttamatta vaadi suuria investointeja. Osallistujat koki-
vat tarkeaksi toisten ihmisten ja ammattiryhmien tapaamisen kasvotusten, ja tata toivetta tukeva
vapaaehtoinen virkistaytymis- tai tyohyvinvointitapahtuma olisi mahdollista jarjestaa seuraavan 12
kuukauden aikana ja tapaamisesta tehda jopa jokavuotinen perinne. Yritykselld jo kdytdssaan ollutta
vaihto-oppilasohjelmaa voitaisiin hyddyntaa toisten tyonkuviin tutustumiseksi, joten vanhan toimin-
tamallin kayttéénotto uudelleen voisi olla mahdollista toteuttaa hyvin lyhyella aikajanteelld. Toimin-
tamallin toimivuus tulisi kayda lapi ja vuorovaikutuksellisuuden seka toisilta oppimisen vuoksi toimin-
tamalliin voisi ottaa mukaan tutkimuksen kehitysideana tulleen raportoinnin tai videoinnin viestimi-
sen ja kokemusten jakamisen tueksi. Vaihto-oppilasohjelman toimivuutta voisi tarkastella kayton ai-
kana.

Osa tutkimuksen perusteella esitetyista kehitysehdotuksista vaativat kohdeyritykseltd laajempaa pe-
rehtymistd ja enemman aikaa. Tydvuoroja koskevat muutokset ja niiden sopimiseen tehtavat peli-
saannot, mahdollinen jarjestelmakehitys ja uusi toimintamalli vaatii kehitystyotd henkiléstén ja mah-
dollisesti ulkopuolisen jarjestelmakehittdjan kanssa. Tahan kehitysideaan on kohtuullista varata ai-
kaa yli 12 kuukautta ja sitd varten luoda tavoitteellinen vuosikello, jonka mukaan projekti etenee.
Kehitysideaa koskevan osallistavan tydpajan suunnittelu ja projektin aloittaminen on mahdollista
aloittaa jo valittdmasti. Myos osallistujien tydilmapiirid, jaksamista ja kiiretta koskeva henkilostétutki-
mus olisi mahdollista suorittaa tutkimuksen pohjalta jo kuluvan kalenterivuoden aikana, jotta vuoro-
vaikutusta ja hyvia kaytostapoja koskevat ohjeet ja toimintamallit saadaan paivitettya ajankohtaisilla
tiedoilla.
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Osa tutkimuksessa nousseista kehitysideoista olisi hyva sitoa yrityksen vuosikelloon seuraavasta al-
kavasta kalenterivuodesta lahtien. Vuorovaikutuksen ja hyvan kdyttksen pelisadnnot seka toiminta-
mallit olisi hyva kayda lapi koko henkildston kanssa, johon voitaisiin hyddyntaa yrityksessa jarjestet-
tavid ryhma- ja tiimipdivid. Vuorovaikutuksesta, hyvasta tyokaytoksesta seka erimielisyyksista anne-
tut ohjeet olisi suotavaa tarkastaa. Muiden kohdeyrityksessa julkaistujen ohjeiden lapikdymiseen ja
tarkasteluun tulee varata myos riittavasti aikaa ja resursseja, minka vuoksi ajantasaiset, maaralli-
sesti tyydyttavat ja yksiselitteiset ohjeet tarvitsevat yli kuuden kuukauden tydstédmisajan. Vuosikellon
mukaisesti tdma kehitysidea voisi olla toteutettavissa vuosikellon toisen neljanneksen paatteeksi ja
ohjeiden lapikaynti olisi jérjestettavissa henkildston kanssa joko verkossa tai koulutuspdivien yhtey-
dessa. Henkiloston kuulemiseen toivottiin johdon ldsndoloa ja mahdollisuutta jutella vuorovaikutuk-
sellisesti johdon kanssa useammin omalla miehityspisteella. Johdon ja laheisten ammattiryhmien
vierailut olisi hyva sitoa tapahtuvaksi kerran vuosikellon jokaisessa neljanneksessa henkildstén suu-

ren madran seka tydvuoroteknisten syiden vuoksi.
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POHDINTA

Eldamassa ei voi valttya ristiriidoilta. Ongelmista on siksi kyettdva puhumaan ja ne onkin hyva ottaa
puheeksi mahdollisimman pian asianosaisen kanssa. Puheeksi ottaessa ei kuitenkaan ole tarkoituk-
senmukaista etsia syyllista tai selitelld, vaan hedelméllisempaé on esittaa toiveita ja ehdotuksia asian
korjaamiseksi. Palautetta annetaan asiasta eika persoonasta. Varhaista puheeksi ottamista helpotta-
vat etukateen sovitut pelisdannét, jolloin tiedetadn, milloin on aika puuttuja ja kuka sen tekee. Ty6-
yhteisttaidot lisadvat toimijuuden tunnetta ja rakentavat yhteisollisyyttda, mika tukee myds hyvaa

johtajuutta.

Tutkimuksen onnistuminen

Opinnaytetydssa on mielestamme onnistuttu vastaamaan prosessin alussa asetettuihin tutkimusky-
symyksiin. My@s opinndytetydlle asetetut tavoitteet on saavutettu. Tutkimuksen avulla on selvitetty,
millaisena kohdeyrityksen tyontekijat kokevat vuorovaikutuksen ja ilmapiirin tydyhteistssa ja eri am-
mattiryhmien valilld. Tydntekijat kokevat vuorovaikutuksen ja ilmapiirin paaasiassa hyvaksi lahimpien
kollegoiden ja oman tiimin kesken, eli sellaisissa tilanteissa, joissa vuorovaikutus tapahtuu kasvotus-
ten ja on toistuvaa. Haasteellisempana vuorovaikutus koettiin sellaisten ammattiryhmien edustajien
kanssa, joiden toimenkuva poikkeaa merkittavasti omasta. Vuorovaikutuksessa koettiin tydyhtei-
sOssa pddasiassa noudatettavan hyvia kaytdstapoja, mutta siita huolimatta huonoa kielenkayttoa,
nimittelya ja toisen ammattitaidon kyseenalaistamista esiintyy toisinaan sahkdisissaé vuorovaikutus-

kanavissa.

Tutkimuksen avulla on tunnistettu tydyhteisdn vuorovaikutusta edistavia tekijéita, kuten myds suju-
vaa vuorovaikutusta haittaavia tekijoita. Tydyhteisdn vuorovaikutusta edistaviksi tekijoiksi tunnistet-
tiin toisen ammattiryhman edustajien seka heidan tydnkuvansa tunteminen. Myohaiset tydskentely-
ajankohdat, haasteelliset tydolosuhteet seka kiireen tunne tydssa tunnistettiin tekijoiksi, jotka ilme-

nevat ajoittain huonona kielenkayttona ja epdammattimaisena kaytoksena muita tyontekijoitéd koh-

taan. Tyontekijat kokevat viestinnan johtoportaalta pain monologiseksi, eli Iahinna ylhaalta alaspain
tapahtuvaksi. Ohjeiden paljous, sirpaleisuus seka jopa osittainen ristiriitaisuus koettiin tyétehokkuu-
den, -turvallisuuden ja tydon mielekkyyden kannalta asiana, johon tulisi kiinnittdd enemman huo-

miota.

Myds ehdotuksia tydyhteison vuorovaikutuksen kehittamiseksi on tunnistettu ja esitetty. Sujuvaa
vuorovaikutusta edistdisivat toisten ammattiryhmien edustajiin ja heidan tyénkuviinsa tutustuminen,
tyon oikea resursointi ja tydvuororakenteista sopiminen, seka viestinnan ja yhteyden ottamisen toi-
mintamallien selkeyttdminen. Henkilston osallistaminen uusien jarjestelmien, toimintamallien ja oh-
jeiden suunnittelemiseen koettiin tarkeaksi ja tarpeelliseksi turvallisuuden ja tyon jarkevan organi-
soinnin kannalta, ja se toisi vuorovaikutukseen tydntekijoiden toivomaa dialogisuutta. Muutosten ja
uusien toimintamallien syiden avaaminen ja perusteleminen puolestaan toisi kaivattua avoimuutta

vuorovaikutukseen.
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Tutkimustulosten pohjalta kohdeorganisaation on mahdollista kehittaa tydyhteisén vuorovaikutusta
ja viestintda vastaamaan tyontekijdiden toiveita. Tydyhteistn toimivuus takaa sen, etta henkilosto-
voimavaroja kyetadn hyddyntdmaan organisaation kannalta optimaalisesti. Henkildston hyvinvointiin
seka tydyhteison ilmapiiriin ja toimivuuteen satsaaminen edesauttaa yritystoiminnan tavoitteiden
saavuttamista, silld hyvinvoivat tyontekijat ovat innovatiivisia, motivoituneita ja sitoutuneempia tyo-
honsa. Liiketoiminnan tuloksellisuuden ja tuottavuuden nakokulmasta henkiléstén halu oppia ja ke-

hittaad toimintamalleja kannattaa nahda arvokkaana voimavarana.

7.2 Opinnaytetydprosessin sujumien

Aloitimme opinndytetydprosessin toukokuussa 2021 yhteisella palaverilla kohdeyrityksen edustajien
kanssa opinndytetyon aiheen valitsemiseksi ja tarkentamiseksi. Palaverissa pohdimme yhdessa mo-
nipuolisesti tydhyvinvointiin liittyvia ja yrityksen kannalta ajankohtaisia aiheita ja mahdollisia kehitys-
kohteita. Merkityksellisimmaksi aiheeksi koettiin opinndytety®n aiheeksi valittu ammattiryhmien vali-
set vuorovaikutukselliset haasteet ja vuorovaikutuksen kehittaminen. Yrityksen toiveena oli saada
tutkimuksen tuloksia kayttéonsa mahdollisimman pian, joten opinndytetyon aikataulu maaraytyi ta-
man toiveen mukaisesti toteutettavaksi syyskuun 2021 loppuun mennessa. Kesa- ja heinakuun ai-
kana tutustuimme tydhyvinvoinnin ja vuorovaikutuksen tutkimuksiin ja teorioihin ja kirjoitimme kat-
tavan teoreettisen viitekehyksen. Teoriaosuuden pohjalta valitsimme teemahaastattelun paateemat
seka laadimme haastattelukysymykset. Elokuun aikana kerasimme tutkimusaineiston haastattele-
malla yrityksen tyOntekijoita ja suoritimme aineiston analyysin. Syyskuun alussa toteutimme aivorii-
hitydpajan ja viimeistelimme tydmme loppuun. Opinndytetydllemme alussa yhdessa laatimamme

aikataulu ohjasi meita koko prosessin ajan ja auttoi meitd pysymaan sovitussa aikatavoitteessa.

Toiselle meista tama opinndytetyd oli ensimmainen kosketus laadulliseen tutkimukseen, toiselle puo-
lestaan laadullisen tutkimuksen tekeminen ja paattotyon kirjoittaminen oli aikaisemmasta korkea-
koulututkinnosta tuttua. Aineiston keraamista teoreettista viitekehysta varten ja lahteiden luotetta-
vuuden arviointia olimme molemmat harjoitelleet jo aikaisemmissa opinnoissa. Koimme tyéhyvin-
voinnin aiheena mielenkiintoisena ja lahdeaineistoon ja aikaisempiin tutkimuksiin perehtymisen an-

toisana oman ammatillisen kasvun kannalta.

Teemahaastattelu oli meille aineistonkeruumenetelmana uusi, joten perehdyimme menetelmdan hy-
vin etukateen kirjallisuuden seka videoiden avulla ja harjoittelimme haastattelemista etukateen
haastattelemalla opiskelukavereitamme. My&s ryhmahaastattelu oli molemmille uusi kokemus, ja sen
kohdalla mydnnamme kokeneemme etukdteen pientd epavarmuutta onnistumisesta. Aikaisemmat
kokemuksemme aivoriihitydskentelysta ongelmanratkaisu- ja innovointimenetelmana rohkaisivat kui-
tenkin kokeilemaan sitd ryhmahaastattelussa kehitysehdotusten ideoimisen tukena. Ryhmahaastat-
telun teemaat herattivatkin haastateltavissa vilkasta keskustelua ja aktiivisia kannanottoja. Haastat-
telulle varattu kahden tunnin aika loppui kesken, silla haastateltavat kokivat teemoista keskustelemi-
sen tarkedksi. Mikali kuitenkin olisimme varanneet typajalle pidemmaén ajan, olisi se saattanut las-
kea osallistujien maarad. Pienena epdonnistumisena koimme sen, ettd emme pyynndistd huolimatta

saaneet tyopajaan yhdestd ammattiryhmasta yhtaan edustajaa, vaan vain kolme ammattiryhmaa oli
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edustettuna. Olimme valmistautuneet ryhmahaastatteluun parhaamme mukaan ja varautuneet aivo-
rilhitydskentelyn lisaksi pohtimaan kehitysehdotusten toteutumisen esteitd myds esteiden kaato -
menetelmalld, mutta tyopajalle varattu aika ei riittanyt tahan. Kehitysehdotusten esteita tuli ilmi kui-
tenkin luonnostaan jo aivoriihityoskentelyn aikana, ja otimme nama huomioon aineiston analysoin-

nissa.

Haastatteluaineiston litterointi ja analysointi olivat meille myds uusi kokemuksia. Haastatteluiden
litterointi vei paljon aikaa, mutta huolellinen tydskentely puhtaaksikirjoittamisen vaiheessa helpotti
my6hemmin aineiston koodaamista ja analysointia. Analysoinnin tydvaiheissa meille voisi sanoa syn-
tyneen tydskentelyn my6td oma “koodikieli”. Kaytimme jaetuissa dokumenteissa monia véreja ja
fontteja erottamaan perusteluja, kommentteja, kannanottoja, huomautuksia ja kysymyksia toisis-

taan, sekd erottamaan haastateltavien mielipiteitd omista tulkinnoistamme.

Prosessin aikana yhteistydbmme tutkijoina oli sujuvaa ja tyoskentely eteni tavoitteidemme mukaisesti.
Opinnaytetytta tehdessa huomioimme Savonia ammattikorkeakoulun opinndytetydn vaatimukset ja
arviointikriteerit. Pidimme viikoittain ja aina tarvittaessa yhteytta eri kanavia hyddyntden ja jaoimme
ajatuksia ja ehdotuksia tyon edistamisesta ja vaiheista aktiivisesti. Pystyimme jakamaan avoimesti
kirjoitus- ja tutkimusprosessin herattamat onnistumisen ja hetkittaiset turhautumisen tunteet ja

tuimme toisiamme niin onnistumisten kuin epaonnistumistenkin hetkilla.
7.3 Oman ammatillinen kasvu

Tassa opinndytetydssa kasitelty tydhyvinvointi oli meille molemmille aikaisemmista opinnoista tuttu
teema ja aiheena mielenkiintoinen. OpinndytetyOprosessia edeltdvan lukuvuoden aikana teimme yh-
dessa useita pienempia projekti-, ryhma- ja parit6itd seka esitelmia eri opintojaksoilla liittyen sa-
maan aihealueeseen. Ajatus tydhyvinvoinnista opinnaytetydn aiheena vahvistui teoriatiedon karttu-
essa aineopintojen ja syventdvien opintojen aikana. Kokonaisvaltainen ty6hyvinvoin on aiheena hy-
vin laaja, joten opinnadytetyon aiheen rajaaminen oli tarkeda. Tybhyvinvoinnin tarkasteleminen vuo-
rovaikutuksen ja tydyhteisotaitojen nakdkulmasta tuntui mielenkiintoiselta haasteelta. Puusa ja Ala-
Kortesmaa (2019) toteavat artikkelissaan, etta aikaisempi kansainvalinen tyoyhteisotaitotutkimus on
toteutettu l&hinna teollisissa ymparistoissa tai julkisissa organisaatioissa, ja vuorovaikutusta on tut-
kittu Iahinna esimies- ja alaissuhteissa. Tassa tutkimuksessa perehdyimme vuorovaikutukseen asian-
tuntijatydssa ja tyOyhteisén eri ammattiryhmien valilla, joten erilainen Iahestymistapa avasi aihee-

seen uuden nakdkulman.

Aineistoa ja tutkimustietoa teoreettisen viitekehyksen kirjoittamiseksi oli runsaasti saatavilla, joten
pyrimme erottamaan ja maarittelemaan talle tutkimukselle keskeisimmét kasitteet lahdeaineistosta.
Pyrimme teoreettisen viitekehyksen laajuudessa huomioimaan myds lukijat, joille tybhyvinvointi tai
tyoyhteison vuorovaikutus ja tyOyhteisotaidot eivat aiheina ei ole tuttuja. Myos ldhteiden luotetta-
vuuden arvioiminen oli keskeista. Paddyimme tyon teoriaosuudessa hyddyntdmaan padasiassa koti-
maisia tutkimuksia ja lahdekirjallisuutta, silla vuorovaikutus on aina sidoksissa kulttuuriseen konteks-
tiin, ja uskomme kotimaisen tutkimuksen tuntevan parhaiten suomalaisen tyénteon ja kulttuurin piir-

teet. Pyrimme lahteiden valinnassa huomioimaan my0s tiedon ajantasaisuuden valitsemalla ldhteiksi
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mahdollisimman uusia tutkimuksia ja teoksia. Perehtyminen konfliktien vaiheisiin ja ristiriitojen rat-
kaisemisen keinoihin on antanut varmuutta ja keinoja toimia ty0eldmadssa seka yhteistydssa erilais-

ten ihmisten kanssa.
Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2009, 21) kuvaavat tutkimuksellista kehittdmisty6ta seuraavasti:

“Tutkimuksellinen kehittdmistyo on ihmisten vdlista vuorovaikutusta, Kysymysten
muotoilua ja tutkimista, tiedon tuottamista, uusien yhteistyosuhteiden rakentamista,
muutoksen hakemista ja ohjaamista, likkumista tuntemattomalla alueella, epavar-

muuden kohtaamista ja ylldttavien haasteiden kdasittelya.”

Tata kaikkea on tama opinndytetyoprojekti ollut kdytdannossa. Opinndytetydprosessin aikana amma-
tillinen osaamisemme on syventynyt ja ymmarrys tyOyhteison vuorovaikutuksesta lisddntynyt. Tule-
vaisuudessa toivomme, ettd paasisimme hyddyntamaan ja jakamaan osaamistamme tydskentele-
malld tydhyvinvoinnin kehittamiseen tahtadvien projektien parissa. Koimme opinndytetydmme mer-
kitykselliseksi niin itsellemme, kuin myos toimeksiantajayritykselle ja sen tyontekijdille. Saimme
useilta haastateltavilta haastattelujen lopuksi kiitosta mielenkiintoisista ja tarkedksi koetuista keskus-
telunaiheista ja teemoista. Tama mielestémme kuvastaa hyvin sitd, kuinka paljon tyontekijat arvos-
tavat omaa ja tyOyhteison ty6hyvinvointia ja haluavat olla mukana kehittamassa ty6ilmapiiria parem-
maksi. Ryhmdhaastattelun lopuksi eras osallistuja osasi mielestamme kiteyttda kehittdmistyon tar-

keyden opinndytetydmme kannalta osuvasti:

“Jos ef ole toivoa muutoksesta, niin sittenhan kaikki tekeminen on turhaa.”

7.4 Jatkotutkimusaiheet

Opinnaytetyon tutkimuksen tulosten ja yrityksen tyontekijoiltd tulleiden kehitysideoiden perusteella
jatkotutkimus kustannuksista, joita syntyy, kun tyévuoromuutoksista jatetdan ilmoittamatta, auttaisi
hahmottamaan todellisia kuluja, joita kohdeyritykselle muodostuu nykyisen mallin mukaisesta toi-
minnasta. Jatkotutkimukseen voisi siséltya tyévuoromuutoksista ilmoittamisen mahdollisuuden selvit-
tdminen olemassa olevaa tyévuorojarjestelmaa kehittamalla. Kehitysideana voisi toimia erillinen vies-
titoiminto nykyisen rinnalle, joka olisi kehitetty muutosten ilmoittamiseen eika edellytd kuittaustoi-

mintoa.

Toisena jatkotutkimuskohteena opinnaytetydn tutkimuksen pohjalta olisi aiheellista tehda henkil6sto-
tutkimus, jossa kasiteltaisiin laajemmin henkiléston tyéhyvinvointia, tydkaytosta ja yhteisia toiminta-
malleja. Henkildstoétutkimus olisi suotavaa tehda ennen opinnadytetydssa ehdotettujen kehitysehdo-
tusten kdytantoon panoa, ja lisdksi opinndytetydn kehitysehdotusten toimeenpanon jalkeen, jolloin

toimenpiteiden kannattavuutta ja vaikuttavuutta voisi tutkia ja vertailla.
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LIITE 1: HAASTATTELUKYSYMYKSET TEEMOITTAIN

Ammattiryhmien valinen vuorovaikutus ja tydskentely:

No oy s W=

Millaiseksi koet tydyhteisén vuorovaikutuksen?

Miten hyvin mielestdsi saat tydyhteisdssa mielipiteesi kuuluviin?

Onko vuorovaikutus yrityksessa dialogista?

Pystyykod vaikuttamaan oman tyon prosesseihin?

Millainen vuorovaikutus olisi mielestasi toivottavaa?

Mitka asiat toimivat hyvin vuorovaikutuksessa ammattiryhmien valilla?

Mitka asiat eivat toimi vuorovaikutuksessa ammattiryhmien valilla?

Vuorovaikutuksen kehittaminen:

10.
11.
12.
13.
14.

Miten ammattiryhmien valista vuorovaikutusta voisi mielestasi kehittagd?

Millaisia ohjeita tydnantaja on antanut hyvaan kaytokseen ja vuorovaikutukseen tydyhteisossa?
Kuinka naitd ohjeita noudatetaan kdytédnndssa?

Tukeeko yrityksesi sinua vuorovaikutustaitojen kehittdmisessa? Miten?

Koetko, etta sinulla on tarvittavat vuorovaikutuskanavat eri ammattiryhmien valille?

Kuinka yritys tukee sinua eri ammattiryhmien kanssa tydskentelemisessa?

Miten kehittaisit yhteistydtéd ammattiryhmien valilla?

IImapiiri ja sen kehittaminen:

15.
16.
17.
18.
19.

20.

Millaiseksi koet tydyhteisdsi ilmapiirin?

Miten tyOnantaja voisi tukea hyvaa ilmapiiria tyoyhteisossa?

Oletko kohdannut tydyhteisdssa erimielisyyksia tai ristiriitoja? Millaisia?

Mista arvelet erimielisyyksien tai ristiriitojen johtuvan tydyhteistssa?

Millaisia ohjeita tydnantaja on antanut ristiriitoihin ja epaasialliseen kohteluun puuttumiseen tyo-
yhteistssa?

Kuinka mielestasi ristiriitojen ratkaisua tydyhteisdssa voitaisiin kehittda?



