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Muutospaja on kehittéavan tyontutkimukseen metodologiaan pohjautuva menetelma, jossa
tarkastellaan koko tydtoiminnan rakennetta ja sen vuorovaikutussuhteita yhdessa tyota te-
kevien kanssa. Muutospajan perusajatuksena on kehittaa toimintatapoja, jotka parantavat
my0s organisaatiossa koettua tyohyvinvointia. Tassa kehittamistehtavassa kokeiltiin muu-
tospajaa Tilastokeskuksen tyohyvinvointitoimintojen uudistamisessa ja arvioitiin muutospa-

jamenetelméan toimivuutta muutosprosessin valineena.

Tyo6hyvinvointitoiminnan muutospajaprosessin aikana jarjestettiin kaksi tyépajaa, joihin
osallistui tydhyvinvointiverkostossa toimivia tilastokeskuslaisia. Tyopajoissa rakennettiin
organisaatiosta keratyn aineiston perusteella kuvaus tyéhyvinvointitydstd muuttuvana toi-
mintana eli toimintajarjestelmana (Engestrom, esim. 2004). Toimintajarjestelmé konkretisoi
tybhyvinvointitoiminnan olennaiset osatekijat ja toiminnan varsinaisen kohteen. Yhteinen
tybhyvinvointitydn kohde fyysisen tytterveyden ja tydssa jaksamisen kautta kohti sujuvaa,
merkityksellista tyota ja avoimesti kommunikoivaa, oikeudenmukaisesti toimivaa tyoyhtei-

sba syntyi muutospajaprosessin kuluessa.

Muutospajan avulla voi toteuttaa kehittamisty6téa osallistavasti tydssa toimivien kanssa si-
ten, etta lasna on yleinen tydn, tydelaman ja yhteiskunnan murros seka oman tyon ja tyo-
yhteison osatekijat. Muutospaja tarjoaa yhden valineen osallistavaan johtamiseen ja avoi-
meen dialogiseen vuorovaikutukseen, jotka edistavat hyvinvoivan tydyhteison rakenta-

mista.
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1 Johdanto

1.1 Taustajatarve

Taman tehtavan tavoitteena on uudistaa Tilastokeskuksen tyohyvinvointitoimintoja ja ko-
keilla muutospajamenetelman toimivuuttaa asiantuntijaorganisaation kehittamistyossa.
Nykyisessa tuotanto- ja toimintatapojen murroksessa ja muutosten ketjussa tydhyvinvointi
on noussut yhdeksi organisaatioiden imagotekijaksi. Tietotekniikan kehittyminen, talouden
globalisaatio, vaeston rakenteessa ja yhteiskunnan arvoissa tapahtuneet muutokset ovat

muiden muassa niita seikkoja, jotka ova tehneet tydelamésta muutosvauhdikkaan.

Tyo6urien pidentamisesta on kayty yhteiskunnallista keskustelua pitkaan. Tama keskustelu
jatkunee viimeisimman elékeidn nostopaatoksen jalkeenkin. Vaeston terveydentilan ko-
hentuminen ja elinian pidentyminen mahdollistavat, ja vallalla olevan ajattelun mukaan
my0s pakottavat, tydssakaymisen jatkamisen ikdantyneemmiksi kuin mihin viime vuosina

on totuttu.

Ty6hon ja tydelamén laatuun on viime vuosikymmenien kuluessa tullut ilmiselvid paran-
nuksia. Vaarallisia ja tylsistyttavasti rutiininomaisia tydtehtévia on poistettu automaation
avulla. Tydntekijoiden kohtelu on muuttunut parempaan suuntaan. Tydsuojelusta ja tyoter-
veydesta huolehtiminen on parantunut ja tarjolla on yha kehittyneempia johtamismenetel-
mid. Selkeistd parannuksista huolimatta tydssa voidaan myds huonosti. Teoksessa Uuden
tyon paradoksit Raija Julkunen pohtii, miksi tyossa viihdytdan huonosti, vaikka tydon orga-
nisointia, tydhyvinvointia ja sen johtamista tutkitaan "enemman kuin koskaan” (Julkunen
2008, 267).

Oma kehittamistehtavéani on yksi tydhyvinvoinnin alueella tehtyjen selvitysten joukossa.
Tyoterveyslaitoksen maaritelmaan tyéhyvinvoinnista kuuluu tydntekijan terveydentilan li-
saksi tyon mielekkyys, sujuvuus, tyduran tukeminen ja tydyhteisé. Tama tarkoittaa, etta
jokaisen tydyhteison on rakennettava, yllapidettava ja uudistettava oma tyohyvinvointinsa
itse, eika sitd voi ostopalveluna hankkia. Ty6hyvinvoinnista on tullut toiminto, johon on

suhtauduttava vakavasti.

Tassa kehittamistehtavassa kaytetddn muutospajaa Tilastokeskuksen tydhyvinvointitoi-
mintojen uudistamisen valineend ja kokeillaan muutospajamenetelméan toimivuutta muu-
tosprosessin ja tyon kehittdmisen vélineené asiantuntijaorganisaatiossa. Tehtavani kirjalli-
suusosiossa tarkastelen talouden tuotanto- ja toimintatavoissa tapahtuneita muutoksia ja

pohdiskelen, miten ne mahdollisesti ndkyvét organisaatioiden toiminnoissa, tydelamassa

1



ja tyontekijoille asetetuissa vaatimuksissa yleisesti ja otan osaa tyohyvinvoinnista ja sen
merkityksesta kaytyyn keskusteluun. Keskustelut nostavat esille sen, mika tydhyvin-

voinissa on oleellista juuri nyt.

1.2 Kehittdmistehtévan tavoite ja menetelma

Tarkastelen Tilastokeskuksen ty6hyvinvointitoimintaa kayttden menetelména systeemiteo-
reettista lahestymistapaa: muutospajaa. Arvioin lapikaytya muutospajaprosessia ja Tilas-
tokeskuksen tydhyvinvointitydn tavoitteita peilaten niitéa tydelaman laatua koskeviin tutki-
mustuloksiin, tydhyvinvointity6ta ja muutosjohtamista kasittelevien teosten sanomiin seka
organisaation omaan kulttuurinmuutosohjelmaan. Tyon tuloksena esitan ehdotuksia ty6-

hyvinvointitoimintaan sek& muutosten toteuttamistapoihin.

Tutkimusmenetelmé&na on toimintatutkimus ja viitekehyksena kehittava tyontutkimus, jota
on kaytetty muutospajatoiminnan kéasitteellisena perustana. Osallistavan toimintatutkimuk-
sen periaatteen mukaisesti kehittamistehtavan laatija ja muut muutospajan toimintaan
osallistuneet ja siihen tietoa tuottaneet ovat mukana organisaatiossa ja syvalla muutospa-

jan kohteena olevassa toiminnassa.

1.3 Tilastokeskus henkilostonakdkulmasta

Tilastokeskus on asiantuntijaorganisaatio, jossa tydskenteli vuoden 2014 lopussa jonkin

verran yli 800 tydntekijaa ja liséksi noin 100 tilastohaastattelijaa ympéari maata.

Organisaation toimintastrategian liséksi tydhyvinvoinnin kannalta tarkeimmat toimintokoh-
taiset linjaukset ovat Henkilostostrategiset toimintalinjaukset (2010-2015), Osaamisstrate-
gia (2008) seka Tasa-arvosuunnitelma (2011), joka uudistetaan kolmen vuoden vélein.
HR-toiminnan ja tyéhyvinvoinnin kannalta merkittava on my®s organisaation johtamispoli-
tilkkka (2005). Siina esitelladn mm. hyvan johtamisen ja esimiestyon tavoitteet. Olennaisia
ohjeita ja linjauksia ovat edelleen esim. Palkkauska&sikirja, Tavoite-, tulos- ja kehityskes-
kusteluohjeet, Tyosuojelun toimintaohjelma (2014-2015) ja Varhaisen tuen ohje. Organi-
saatiossa on hiljattain valmistunut ns. pelikirja, johon on koottu hyvan johtamisen ja tyoyh-

teison toiminnan periaatteet.

Toimintastrategian henkildstonakdkulman strategiset paamaarat ovat 1) osaava henki-
[6st6, 2) tydn uudistuvat muodot ja toimintatavat sekd 3) hyvinvoiva tydyhteist (Tilastokes-
kuksen suunnitteluasiakirjat 2014, 20.) Henkiltstdstrategisessa toimintalinjauksessa naita

kutsutaan henkiltstostrategisiksi kehittdmisalueiksi. Osaamisen johtamisen tavoitteet ovat



riittdvan ydinosaamisen turvaaminen, osaamisen oikea kohdentaminen ja osaamistarpei-
den ennakoiminen. Henkiloston osaamista yllapidetdadan mm. sisaisen liikkuvuuden, ulkoi-
sen rekrytoinnin ja omaan toimintaan kehitettyjen koulutusohjelmien avulla ja omaehtoi-
sella opiskelulla. Urasuunnittelu suositellaan sitomaan kiinteaksi osaksi kehityskeskuste-
luja. (Tilastokeskus 2010.)

Tyon tekemisen uudistuvat muodot ja toimintatavat tarkoittavat etenkin prosessien tehos-
tamista ja yhdenmukaistamista. Prosessien yhtenaistamisella ja henkilokierron avulla ta-

voitellaan moniosaavaa henkil6stoa, joka voi joustavasti siirtyd tehtavasta toiseen.

Tilastokeskuksessa aloitettiin vuonna 2012 organisaation uudistustyd. Sen osana perus-
tettiin kulttuurinmuutosohjelma (jatkossa KUMU-ohjelma) uudistamaan organisaation toi-
minnallisia rakenteita ja toimintatapoja. Ohjelma jakaantuu kolmeen osaan: 1) strategiaty®
2) organisaation jatkokehittaminen ja 3) toimintatapojen uudistaminen. Ohjelman toiminta-
aika oli 2013-2014, mutta toimintatapojen uudistamisen kehittdminen jatkuu myos tasta

eteenpdin. (Tilastokeskus 2014a.)

Ohjelman teemoiksi on valittu luottamus, kannustavuus, luovuus ja yhteistyt. KUMU-oh-
jelmalla tavoitellaan nykyista tehokkaampaa, joustavampaa ja vuorovaikutteisempaa orga-
nisaatiota. Tavoitteena on saada aikaan toimintakulttuuri, jossa avoimesti ja osallistavasti
keskustelemalla etsitdén ennakkoluulottomia, uudenlaisia ratkaisuja myos ristiriitaisissa
muutostilanteissa. KUMU-ohjelman yhtena toiminnan kehittdmisen nakékulmana on tyon-

ilon ja tyotyytyvaisyyden lisdaminen. (Tilastokeskus 2014a.)

Tassa kehittamistehtavassa painottuu KUMU-ohjelman kannalta sen kolmas osio eli toi-
mintatapojen uudistaminen. Toimintatapojen uudistamistytssa otetaan huomioon edella
mainitut teemat seké organisaation arvot ja visio, jotka uudistettiin vuonna 2013. Tilasto-
keskuksen arvot ovat: puolueettomuus, avoimuus, jatkuva kehittdminen ja arvostus. Visio
uusittiin muotoon Luotettavaa tilastotietoa joustavasti kayttajien muuttuviin tietotarpeisiin.
(Tilastokeskus 2014b.)



2 Tyohyvinvointi tydelaman muutoksissa

2.1 Tyo6hyvinvoinnin perusteet

Tyoterveyslaitos méaarittelee tydhyvinvoinnin seuraavasti: tydhyvinvointi tarkoittaa, etta tyo
on mieleké&sta ja sujuvaa turvallisessa, terveytta edistavassa seka tyouraa tukevassa ty6-
ymparistossa (Tyoterveyslaitos 2012). Tydhyvinvointitydn professori Marja-Liisa Mankan
(2012, 37) mukaan tyon ilo on taloudellisesti tuottavaa ja tyon ilo syntyy hyvasta johtami-

sesta, yhteisollisyydesta, joustavasta toimintatavasta ja tydnhallinnasta.

Ty6hyvinvoinnista on tullut organisaatioille ja yrityksille imago- ja kilpailutekija. "Olennaista
on se, mita tyopaikoilla tapahtuu joka paiva”, sanoo Tyobterveyslaitoksen asiantuntija Elina
Ravantti Helsingin Sanomien artikkelissa Meilla voidaan hyvin (13.4.2014, D2). Samassa
jutussa psykologi Eeva-Marja Lee sanoo pitkélle kantavan luottamuksen syntyvan siita,
kun tyontekijoista pidetaan huolta myos alamaessa ja etta "tulos ja hyvinvointi kulkevat
kasi kadessa” (13.4.2014, D2). Tybéhyvinvoinnin parantaminen on liike- ja kansantaloudel-
lisesti hyva sijoitus. Sairauspoissaolojen ja sairastamisen vdheneminen ovat seikkoja, joi-
den kiistattomasti ajatellaan parantavan tuottavuutta. Tuloksellisuuden arviointi saattaa
olla hankalaa, kun organisaation erilaisten seurantajarjestelmien, esimiesten ja henkilosto-
kyselyjen tuottamat tiedot ovat erilaisia, keskendan mahdollisesti ristiriitaisiakin, mika taas

vahvistaa monipuolisen tiedon tarpeellisuutta.

Hyvia tuloksellisuusarvioita on osoitettu selitettavan hyvinvointia tuottavilla johtamiskay-
tannailla, jollaisia ovat esimerkiksi palkitsemisen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus.
(Manka 2012, 39—-40.) Menestyva johtaja -tittelilla palkittu viestinpalvelujohtaja Jorma Nie-
mela toteaa, ettd tasapuolinen kohtelu on tullut esimiehen tydssa koko ajan tarkeammaksi
(HS 21.11.2014, D3).

Nykyaikaisten johtamisteorioiden mukaisen modernin johtajuuden on todettu lisdavan tyy-
tyvaisyytta ja hyvinvointia tydssa seka vahentavan poissaoloja ja ennenaikaista elakkeelle
siirtymistd. Hyva johtaminen kasvattaa myds luottamusta, mika edelleen kasvattaa koko
yhteison tyoyhteisidtaitoja. Mankan (2012) mukaan moderniin johtajuuteen kuuluu seuraa-
via piirteita:

¢ reiluus, oikeudenmukaisuus ja valtuuttaminen

o esimerkillisyys, luotettavuus ja johdonmukaisuus

e vastavuoroisuus, kuuntelevuus, valmennus seké rakentavan palautteen antaminen

o tyontekijoistd huolehtiminen ty6turvallisuuslain (2002/738) edellytysten mukaisesti

e tuen antaminen, innostaminen ja optimismin vahvistaminen.
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Modernissa johtajuudessa johtajuus muodostuu koko yhteisén toimivuudesta ja myds ryh-
man muiden jasenten erityisyyksistd. Nain ajatellen kaikkia yllamainittuja valmiuksia ja ky-

kyja ei tarvitse olla yhdella ihmisella, esimiehella tai johtajalla. (Manka 2012, 112-114.)

Tyoyhteisttaidot, joista kaytetaan lisksi ainakin nimid tydelamataidot, organisaatiotaidot
ja alaistaidot, tulevat opeteltaviksi viimeistaan siiné vaiheessa kun tai jos organisaatio ryh-
tyy harjoittelemaan avointa, vuorovaikutteista toimintaa. (Manka 2012, 122.) Nayttaisi,
ettd siind kohden, kun organisaatio julistautuu avoimeksi ja vuorovaikutteiseksi, mainitaan
sen ryhtyvan myds dialogiseksi. Dialogisuudella tarkoitetaan keskustelua, jossa kuunnel-
laan, kuullaan ja aidosti kohdataan toisenlaisia ndkemyksié. Avoimesta ja vuorovaikuttei-
sesta toiminnasta on viela matkaa dialogiseen toimintatapaan. Tavoiteltavaa se tietenkin

on.

Tyoyhteisttaidoilla tarkoitetaan yksildiden kohdalla vastuullisuutta, tydtehtaviin sitoutu-
mista seké ryhmien kanssa toimiessa yhteistyon edistamista reilusti ja toisia auttaen.
Mankan mukaan tydyhteisotaitoihin luetaan myds tydpaikan viihtyvyydesta ja resurssien
jarkevasta kaytosta huolehtiminen (ei sotke eika haaskaa), yhteistydn tekeminen seka
mielipiteiden ilmaisu ja osallistuminen kehittamistoimiin. (Manka 2012, 123.) Sanavalin-
noillakin on merkitysta: toisinaan kaytetty ilmaisu alaistaito viittaa ehkd enemman autori-

taarisen johtamistavan roolitukseen kuin nykyaikaisen tyéyhteisén perustoimintaan.

Tyoelamassa on yleistymassa tydntekijoita tukeva valmennus, jonka tavoitteena on lisata
tyontekijan (valmennettavan) tyokykyisyytta, tydmarkkinakelpoisuutta ja omaa hyvinvoin-
tia. YTT Katariina Makinen on tutkinut, millaisia yhtymé&kohtia tai vastakkaisuuksia syntyy
tydelaméavalmennuksessa tapahtuvan yksilon kehittymisen ja tydelaman valille. (Makinen
2013, 265-266.) Makinen kirjoittaa artikkelissaan "ltselleen voi sentaan jotain” - itsen ke-
hittaminen tydelaméavalmennuksessa, etta silloin kun keskitytd&n henkilokohtaiseen muu-
tokseen, valmennuksessa kasiteltdvat asiat on asemoitava siten, ettd ne voidaan myos

ratkaista henkilokohtaisten voimavarojen ja voimaantumisen avulla. Voimaantuminen ym-
marretdan yleensa yksilon oivalluksena omista mahdollisuuksistaan ja kyvyistaan. N&in

toimien on kuitenkin vaara, etta rakenteellisia ongelmia, esim. tyottomyytta ja tydperaista

uupumusta, ryhdytaan kasittelemaan yksildllisina ongelmina. (Makinen 2013, 271).

Tybelaman valmennukset ja voimaannuttavat harjoitukset ovat todennékoisesti antoisia ja
hyodyllisia yksildille itselleen. Onko kyse aidosta itsen kehittamisesta vai erdanlaisesta so-
peuttamisvalmennuksesta tilanteessa, jossa muun toiminnan kehittamiselle ei ole nako-
aloja? On huolestuttavaa, mikali valmennusten sivutuotteena mielenkiinto organisaatioi-

den ja yhteis6jen kehittdmiseen katoaa tai valmennus ohjaa ajatukseen, ettd jokainen on
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oman tydhyvinvointinsa seppa. lhmisen omien voimavarojen kasvattaminen ei korvaa yh-

teisbjen systemaattista kehittamista.

Tyokykyisyys ja -tyytyvaisyys kaadetaan vielé nykyisinkin helposti yksilon vastuulle tarjoi-
lemalla avuksi positiivista asennoitumista seka liilkunta- , ravitsemus- ja muuta ohjeistoa
ryyditettyna hyvinvointirannekkeiden tapaisilla elaméantapavahdeilla ja tyoterveyshuollon
kontrolleilla. Tydelaman selvityksissa on havaittu, etta elintavat ja liikunta parantavat kylla
fyysista kuntoa ja terveydentilaa, mutta tydhyvinvointiin niilla ei ole juurikaan vaikutusta.
Psykososiaalisten ja organisatoristen tydolojen on sen sijaan havaittu vaikuttavan voimak-
kaasti tydhyvinvointiin. (Valtiokonttorin Kaiku-tyohyvinvointijulkaisu, s. 18-19.)

2.2 Tyon, tydelaméan ja uuden talouden murros
2.2.1 Tydsséa selkeda paranemista ja epamaaraista heikentymista

Tilastoaineistojen perusteella tydeldman laadussa on havaintoja hyvasta kehityksesta:
tydsté on tullut monipuolisempaa ja tyontekijan kehittymis- ja vaikuttamismahdollisuudet
ovat parantuneet. Toisenlaisiakin merkkeja 10ytyy: muun muassa kiire, henkinen rasitta-
vuus, uupumisuhka ja tydn epavarmuus ovat lisdantyneet. (Julkunen 2008, 2010-2011.)
Tybelaman tutkija Juha Antilan mukaan suomalaisten palkansaajien kokema tyén mielek-
kyys on pitkan aikavalin tutkimuksissa lisaantynyt, mutta kdantynyt huonompaan suuntaan
vuosituhannen vaihteen jalkeen (Antila 2006, 5—-6). Julkunen pohtii, onko tytssa koettu
epamukavuus ja kuormitus "taloudellisen menestyksen hinta” ja seuraus myds tyon li-
saantyneestéd haasteellisuudesta ja vastuullisuudesta, jota tydhyvinvoinnin nimissa on ni-

menomaan tilattu. (Julkunen 2008, 214.)

Tilastokeskuksen tuoreimman ty6olotutkimuksen mukaan palkansaajien tyytyvaisyys ty6-
hdn on k&antynyt parempaan suuntaan edellisesta, vuonna 2008 tehdysta vastaavasta
tutkimuksesta. Esimerkiksi esimiestydn laatu on parantunut. Tutkimuksen laatijat arvele-
vat, etta talouden taantumalla ja tydn vahaisemmalla tarjonnalla saattaa olla vaikutus sen
arvostukseen. Ansioty6 koetaan tarkeammaksi kuin aiemmin ja tyytyvaisyys nykyiseen

tyéhon ja sen osatekijoihin on kasvanut. (Sutela & Lehto 2014, 230-231).

Juha Siltala tarkastelee klassikossaan Tydelaméan huonontumisen lyhyt historia muutosta
tydn vaihtosuhteessa eli siina, mité tydlle annetaan ja mita siltd vuorostaan saadaan. Sil-
tala tuo esille nykytydntekijdille elintarkeén tunnustuksen saamisen ja tyontekijoiden tunte-

man vihan, kun se on jaanyt saamatta (Siltala 2004, 8).



Useat tybelaman tutkijat (esim. Julkunen 2008, 214; Sennett 2002, 43; Siltala 2004, 38;
Schaupp & Koli & Kurki & Ala-Laurinaho 2013, 21-23) pitavat yhtena epamukavuutta ai
heuttavana seikkana sitd, etté johtamis- ja organisaatioperiaatteet perustuvat edelleen
tayloristisiin nakemyksiin. Toisinaan oletetaan, etta tyontekijoiden koulutuksen lisdantymi-
nen mahdollistaisi ns. itseohjautuvuuden ja esimiestyon keventamisen. Antilan (2006, 53)
mukaan asia on kuitenkin painvastainen eli mita enemman tyontekij6illa on koulutusta sita

parempaa ja monipuolisempaa esimiestyota odotetaan.

Tyoelaman kiistattomista parannuksista puhuttaessa usein unohdetaan se, etteivat ne
ulotu kaikille toimijoille tasa-arvoisesti. Etenkin tilapéaiset, maéaraaikaiset, osa-aikaiset,
vuokratyontekijat, jotkut yrittajamaisesti yhden asiakkaan lukuun tyoskentelevat ja muut
epatyypillisissa tydsuhteissa toimivat jaavat usein ilman tydsuhde-etuja, ammattiliittojen
mielenkiintoa ja esimerkiksi tydsuhteeseen perustuvaa sosiaaliturvaa. Tydelamén laadun
keskustelujen tydntekijaosapuolena ovat yleensa ns. tyypillisissa tydsuhteissa olevat palk-
katyontekijat ja tybnantajana osapuoli, jolta voidaan odottaa laillista toimintaa. Tydela-
massa, sinne tahtomassa ja sen harmailla liepeilla on ihmisia, joita ei naissa keskuste-

luissa ole mukana.

Nykyisesta yhteiskuntajarjestelmasta kaytetaan mm. nimityksia uusi talous, joustava kapi-
talismi, jalkiteollinen yhteiskunta tai palveluyhteiskunta ja vuorovaikutustalous - mitéa nailla
milloinkin tarkoitetaankaan. Sennettin (2002) mukaan tdman ajan taloustieteen mukainen
pyrkimys p&asta eroon virkavaltaisista rutiineista ja saada tuotantoon suurempaa jousta-
vuutta on synnyttanyt uusia valta- ja kontrollirakenteita. Joustava valtajarjestelm& muo-
dostuu Sennettin mukaan instituutioiden jatkuvasta uudelleenkeksimisestd, tuotannon
joustavasta erikoistumisesta ja vallan keskittymisesté ilman sen varsinaista keskittamista.
(Sennett 2002, 46).

Joustavaa toimintaa kuvataan liikketalouden ammattikirjallisuudessa muutoshalukkuutta
vaativaksi toiminnaksi. Organisaatioiden uudistamisella tavoitellaan toimintojen tehosta-
mista, ja niilla viestitddn ulkomaailmalle, etenkin markkinoille, etta organisaatio on kyvykas
muutokseen. Markkinoilla tdménkaltaista viestia on perinteisesti arvostettu. Joustavan tuo-
tannon avulla pyritdan vastaamaan kysynnan vaihteluihin ja toimintaympariston muutok-
siin. TAma edellyttdd mm. nopeaa paatoksentekoa, mika edellyttaa tietojarjestelmien teho-

kasta kayttoa sekad uudenlaisia, joustavia valtarakenteita. (Sennett 2002, 46-52.)

Nopeatempoisen joustavan tuotannon organisoitumis- ja johtamismalleja on otettu kayt-
t66n myds julkisen palvelutoiminnan ja hallinnon aloilla. Yksi osoitus tasta on teollisuu-

desta ja liiketoiminnasta kopioidut ilmaisut. Esim. opetustoimessa puhutaan maisteri- ja
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tohtorituotannosta, terveydenhuollossa potilaiden lapikulkuajoista ja hoitotoimien tuotta-
vuusvaikutuksista. Yhtiittdminen, tulos- ja prosessijohtaminen kuuluvat asiaan, samoin
puhe jatkuvan muutoksen tarkeydestéa. Julkishallinnon toimissa, tilastotoimi mukaan lu-
kien, tyon kohde vaatii usein laaja-alaista perehtyneisyytté ja mutkikasta yhteistyota eri ta-
hojen kanssa. Koulutuksessa, terveydenhuollossa, tietotuotannossa ja muilla vastaavilla
julkistuotannon ja —hallinnon aloilla muutosten vaikutukset nakyvét usein vasta pitk&n ajan
kuluttua. Pelkk&éa uudistumiskykya painottavat, haitikdiden toteutetut ratkaisut saattavat

koitua hankalammin korjattavaksi kuin postin nimen palauttaminen postiksi.

2.2.2 Oman tybelamansa yrittaja, miten se nakyy tyontekijoissa ja tydossa?

Teoksessa Hullun tyén tauti on mukana alkujaan Bill Gatesin laatima “erinomaisen tyonte-
kijan maaritelma”. Microsoftin perustaja ja padomistaja toimi listan laatimisaikaan myoés
yhtion johtajana. Seuraavassa kymmenkohtainen “erinomaisen tydntekijan ominaisuudet”
lyhennetyssé muodossa:

1) Tyontekijan tulee olla kiinnostunut yrityksen tuotteista ja kayttaa niita itse.

2) Tyontekijan tulee olla innostunut virittdmaan keskustelu tuotteiden hyvisté ja huonoista
puolista asiakkaan kanssa.

3) Tydntekijan pitaa asiakkaan tarpeita kiinnostavina ja auttaa selviytymaan niista yrityk-
sen tuotteiden avulla.

4) Tyontekijan on omaksuttava “samanlainen pitkan aikavalin motivaatiotaso ja asenne
kuin hyvan yrityksenkin” ja keskittya paitsi omien tavoitteiden myos tyétovereiden taitojen
kehittdmiseen.

5) Tyontekijalla on erikoistietoja, nopeaa oppimiskykya ja ymmarrysta siita, etteivat nama
tulevaisuudessa riita.

6) Tydntekijalla on joustavuutta hyddyntaa yrityksessa tarjoutuvia “ndkoékulmia avartavia
tilaisuuksia”.

7) Tyontekija on valmis opiskelemaan (liiketaloutta) ja toimialan pelisaantoja yrityksen toi-
mintaa laajemmin ymmartaékseen.

8) Tyodntekija on kiinnostunut kilpailijoiden toiminnasta pohtien samalla, mité yritys voi
niista oppia.

9) Tyontekija pystyy kayttdmaan omia aivojaan eri tilanteissa, jahkailematta liikaa mutta ei
mydskaan toimi liilan vahaisin tiedoin.

10) Tyontekija hallitsee perusasiat kuten rehellisyyden, eettisyyden ja ahkeruuden, jotka
ovat ratkaisevia ominaisuuksia tygssa menestymisen kannalta. (Riikonen, E. & Makkonen,
M. & Vilkkumaa, 1. 2002, 77-79.)



Hullun tyodn tauti -teoksen kirjoittajat toteavat, ettd maaritelma sisaltdd saman ajatuksen,
mit& on tarjottu kansalaisille elinikaisen oppimisen nimissa: ihmisten tulee ottaa osaami-
sen kehittaminen omaksi asiakseen. Kirjoittajat pohtivat, kayko tuolloin kuitenkin niin, etta
ihmisen uteliaisuus ja halu perehtyé uusiin asioihin muuttuukin tyoksi (Riikonen ym. 2002,
79.) Tassa ajassa sanoisin, ettei tydsté voi selvita ilman uusiin asioihin perehtymista, tois-
tuvasti, jatkuvasti, halullisesti tai ilman, toisin sanoen elinikdinen osaamisen kehittdminen

on olennainen osa tyota.

Siltala kirjoittaa, etta tietoyhteiskunnan tydomarkkinoilla menestyvat ne, jotka osaavat "yri-
tystaloudellistaa” oman elamansa. Yrittdjahenkinen toiminta tarkoittaa mm. tulosohjautu-
mista, vahvuuksiin keskittymista seka sita, etta osaa sijoittaa kykynsa oikein. Yrittajamai-
sesti toimivan tydntekijan on valikoitava tietdmisen arvoinen ja opittava oppimaan. (Siltala
2004, 158.) Sisaisen yrittajyyden kasitetta on kaytetty esim. Jyrki Kataisen hallitusohjel-
massa (kohdassa Kuntapolitikka ja hallinnon kehittdminen) seuraavasti: "Julkishallinnon
tydntekijoiden tydmarkkinakelpoisuutta ja kykya ns. sisaiseen yrittajyyteen vahvistetaan
tarkoittaen kannustimia vastuunottoon, tuloksellisuuteen ja omatoimisuuteen” (Paaminis-

teri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelma, s. 77).

Edella mainitut nakemykset ovat yhtenevaiset Gatesin ihannetydntekijan kuvauksen
kanssa. Tydnantaja esiintyy nadissa lahinnd ammattitaitoa kartuttavien tilaisuuksien tarjo-
ajana. Kiinnostava on myos listan viimeinen kohta, jossa tyéntekijalta ei sindnsa edellyteta

rehellisyytta, eettisyyttd ja ahkeruutta, vaan naiden perusasioiden hallitsemista.

Julkusen mukaan nykyisissa jalkifordistisen ajan tydprosesseissa vuorovaikutus ja yhteis-
tyd ovat mukana tuotannon kaikissa vaiheissa. Tassa prosessissa tyontekijaltd vaadittavat
tarkeimmat taidot ovat tottumus liikkkuvuuteen, mukautuvuus ja joustavuus. Nama taidot
kehittyvat tydsta toiseen siirryttaessa ja tyota odottaessa, minka toiminnan sivutuotteena
omaksutaan niin ikdan tarkea tapa olla omaksumatta pysyvia tapoja. (Julkunen 2008,
134-135.)

Jakke Holvas ja Jussi Vahamaki kirjoittavat teoksessaan Odotustila - Pamfletti uudesta
tydsta (2005), etté nykyaikana ei enaa riitd pelkan ajan, tiedon tai taidon myyminen tyon-
antajalle, vaan tyontekijan on luovutettava tynantajansa kayttoon itsensa, koko persoo-
nansa. Kirjoittajien mukaan etenkin hoito- ja tietotdissa tydntekijoiden ndkymattomia, hen-
kilokohtaisia kykyja otetaan tuotannon kayttoon. He kutsuvat naitéa yhteiséresursseiksi,
joita vertaavat teollisuustuotannossa tarvittaviin luonnonvaroihin. Nama yhteiséresurssit -
ihmissuhteet ja -verkostot, psykologiset ja emotionaaliset taidot yms. tulevat ndin osaksi

tyota ja tuotantoa. (Holvas & Vahamaki 2005, 18-19.)
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Tyontekijalta odotetaan sitoutumista yrityksen arvoihin, osallistumista sosiaaliseen kans-
sakaymiseen ja kaytettavissa oloa my6s vapaa-aikana, josta sindnsa on tullut melko epa-
maarainen kasite. Mikali organisaation ja tyontekijan arvot ovat yhtenevaiset ja vastavuo-
roiset, vaatimus niihin sitoutumisesta voi olla molemmin puolin antoisaa. Tyontekijan
luonne- ja persoonallisuusvaatimusten yhdensuuntaisuus on tullut nékyville mm. tydpaik-
kailmoitusten valityksella. Usein niissé odotetaan tyontekijalta sosiaalisuutta ja ulospéin
suuntautuneisuutta, jotka voivat olla yhdentekevia tai jopa haitallisia tarjolla olevan tehta-

van kannalta.

Tyodntekijan aikaan kohdistuvat vaatimukset ovat viime aikoina laajentuneet tydurien pi-
dentdmistavoitteiden muodossa. Keskustelu on pydrinyt enimmakseen eldkeian noston ja
opiskeluaikojen kiristamisen ymparilla. Tydikaista vaestod on lukumaaraisesti monin ver-
roin enemman kuin elakkeelle pian jadvia ja opiskelevia nuoria yhteensa. Viesti tyburien
jatkamisesta huoltosuhteen ja kilpailukyvyn sailyttdmiseksi muuttuu uskottavammaksi, kun

tydurien pidentamisponnistelut kohdistetaan nykyista laajemmin tydikaiseen vaestoon.

Etenkin isojen organisaatioiden palvelutytssa ja asiakkuudessa nayttaisi olevan merkkeja
jonkinlaisesta ristiriidasta. Helsingin Sanomat (27.7.2014) kirjoitti otsikolla "Kassalla kilah-
taa” asiakkaiden huonosta kaytoksesta, mika kirjoituksen mukaan on lisdantynyt ja koh-
distuu nimenomaan asiakkaiden kanssa kontaktissa toimiviin tydntekijoihin. Kirjoituksessa
kuvataan, tyontekijoiden pieni likkumavara todeten, tilanteita, joissa asiakkaat ovat olleet
asiakaspalvelua hoitavien henkildiden nédkdkulmasta kohtuuttoman &kamystyneita osoit-
taen tunteensa ja pettymyksensa avoimesti ja selkeésti. Asiakkaiden kayttaytymisen seli-
tykseksi tarjotaan mm. netista napattua keskustelutyylia, lisdantynytta valituskulttuuria ja

ihmisten ikavaa luonnetta.

Helsingin Sanomien artikkelissa kuluttajatutkimuskeskuksen tutkimusprofessori Mika
Pantzar toteaa kuluttajien kriittisyyden olevan myds hyva asia. Valituskulttuuriin perehty-
neen brittisosiologi Frank Furedin mukaan luottamus omaan ja |&hipiirin arvostelukykyyn
kasvaa sitd mukaa kuin luottamus organisaatioon vahentyy; vuonna 2013 tehdyn World
Values Survey -arvotutkimuksen mukaan suomalaiset luottivat enemman toisiinsa kuin
esimerkiksi suuryrityksiin. (HS 27.7.2014, C8.)

Organisaatiot ovat onnistuneet eriyttamaan toimintonsa niin tehokkaasti, ett ovat saaneet
asiakkaat ja asiakaspalvelijat kiistelem&an sen tarjoamista palveluista keskenaan; tyonte-
kijat nimettomina yksityishenkildina, kyvyttomina "suhtautumaan itseensa organisaation

jatkeena”, kuten Helsingin Sanomat (27.7.2014) kirjoitti. Palautteen antaja tarkoittaa har-
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minsa organisaatiota eikd sen yksittaista tyontekijaa kohtaan, mutta asiakkaat sen enem-
paa kuin tyontekijatkaan eivat ole konkreettisessa yhteydessa vastuullisten toimijoiden

kanssa.

Aiemmin kuvattu erinomaisen tyontekijan kuvaus on asiakkaan nakokulmasta monin osin

varsin paikallaan. Kuitenkin, jos asiakaspalveluhenkildsto tekee tydtaan tilapéisessa pal-

velussuhteessa tai ulkoistettuna, mika mahtaa olla esim. luvussa 2.2.2 mainitun vaatimuk-
sen 4 (tyontekijan on omaksuttava samanlainen pitkan aikavalin motivaatiotaso ja asenne
kuin hyvan yrityksenkin) laadullinen sisélté? Minka yrityksen pitkén aikavalin asenne tyon-
tekijan tulisi omaksua: sen, joka maksaa palkan vai sen, jossa kullakin hetkella tydskente-
lee? Muutaman paivan tai tunnin tyérupeaman kuluessa pitk&n aikavalin asenteen omak-

suminen on puutteellista, vaikka yrittajamaista asennetta ja tahtoa riittaisikin.

Pantzarin mukaan hyvat tavat nousevat puheeksi aina niissa vaiheissa, kun “ilmassa on
aggressioita ja kontrollin menettamisen uhkaa”. Pantzarin mukaan konflikteja syntyy sel-
laisissa tilanteissa, joissa kehityksen mydéta yksildiden puheoikeudet laajentuvat (HS
27.7.2012, C8). Esimerkiksi internet ja sosiaalinen media ovat luoneet laajentuneita
(puhe)mahdollisuuksia. Vastaavanlainen inmisten toimintamahdollisuuksia laajentava,
hammennystd, ennakoimatonta toimintaa ja konflikteja synnyttava kehitys voi tapahtua
milla hyvansa alueella. Internetin liséksi tapapuheita nostattaneina esimerkkeina mainitta-

koon tasa-arvon laajentumisvaiheet historiassa, tyon historia mukaan lukien.

Voisiko asiakkaiden aggressiivisuuden lisaantymista pitdd seurauksena siita, etté vasta-
vuoroisuuden puute on levinnyt suhtautumisessa asiakkaisiin? Itsepalvelukulttuurin paisu-
minen, palvelujen pirstaloiminen ja sen my6ta varsinaisten vastuullisten toimijoiden etaan-
nyttdminen, itse-etsimiseen liittyva harhailu ja jonottaminen saattaa turhauttaa osan kulut-
tajista. Asiakas on avuton eik&a organisaation johdosta irrallaan oleva asiakaspalvelutyon-
tekija pysty valittamaan asiakkaalle sellaista, jota ei itsekdén osakseen saa, kuten pitkan

aikavalin motivaatiotasoa ja vastavuoroista sitoutumista.

2.2.3 Onko sitoutuminen tai sitoutumisen puute ongelma?

Selvépiirteisen tydpaikan on ennustettu katoavan osalta tyontekijoita tulevaisuudessa.
Tama nakyy Siltalan mukaan selvimmin niill& aloilla, joilla aiemmin tyéntekijat pyrittiin sito-
maan organisaatioon. Nykytilanteessa tyontekijat perustavat tydsuhdeturvansa ammatti-
taitojen sailyttamiseen ja kartuttamiseen. Koska organisaatioon sitoutuminen ei ole vasta-

vuoroista, tyontekijat mieltavat tekevansa toité itsednsa varten. (Siltala 2004, 172-173.)
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Sennett katsoo, ettd ihminen ei ehdi nykyisessa toimintatavassa rakentaa tyostaan kesta-
vaa jatkumoa ja nain ollen tyéhén sitoutuminen muuttuu pinnalliseksi. Sennettin mukaan
joustavan kapitalismin piittaamattomuus koetaan henkilokohtaisemmin kuin vanhan, luon-
teeltaan aineellisen kapitalismin valinpitamattomyys. Luottamuksen hiipuessa ihminen ei
tunne tyotaan tarkeaksi eika itsed&n merkitykselliseksi. Tama johtaa loogisesti vastavuo-
roisuuden heikentymiseen. (Sennett 2002, 159-160.)

Myo6s Julkunen nékee yritysyhteisollisyyden ja -lojaalisuuden olevan katoamassa. Uuden
kapitalismin yritykset tarjoavat palkitsevaa vaan ei pysyvaa tyota. Julkusen mukaan ty6-
elamésta kaydyissa keskusteluissa tamé molemminpuolinen lojaalisuuden puute ja sitou-
tumattomuus tunnustetaan. Hanen mukaansa ihannetapauksessa edut ovat yhteiset:
tydnantaja saa sitoutuneen tydpanoksen ja tyontekija mahdollisuuden kehittda osaamis-
taan mielenkiintoisessa tytssa. Julkunen toteaa myos, etta tdma toimii parhaiten niiden
tydntekijoiden kohdalla, joilla on markkinoiden kulloinkin kysymia taitoja ja "joilta puuttuvat
paikalleen sitovat kiinnikkeet”. Kiinnikkeiksi Julkunen mainitsee sellaisia seikkoja kuten
itse rakennettu talo, lapset kouluineen tai aikuisia lapsiaan kaipaavat vanhemmat (Julku-
nen 2008, 65—66).

Sitoutumattomuuden molemminpuolisuus toteutuisi siis sellaisten tydntekijdiden kohdalla,
joiden osaamisesta on markkinoilla kova kysyntd, jotka ovat, ehkd markkinakysyntansa
takia, taloudellisesti riittavan riippumattomia mutta liséaksi ilman tunnesiteita ystaviin, ko-
tiinsa, kieleen, ylipdataan mihinkaan. Keita lienevat ndma tunnesiteista vapaat ihanneta-
paukset, joissa tAmankaltainen "epavarmuuden tunnustava moraalisopimus” (Julkunen
2008, 66) on molemminpuolisesti edullinen? Riittd&kod tdma joukko jatkossakin pitamaén

yhteiskunnan positiivisessa liikkkeessa ja jarjestyksessa?

Sitoutumattomuudella nayttaisi olevan tyontekijoiden kannalta muitakin seurauksia ja toi-
mintatavan muutoksia kuin se, etta heilla on mahdollisuus siirtya itsendisind, omilla ehdoil-
laan ja joustavasti tydnantajalta toiselle kiinnostavissa, haastavissa tehtavissa, uutta op-
pien, omaa ansioluetteloaan rehevoittden. Sennettin mukaan joustava ja nopeatempoinen
uusi kapitalismi heikentaa inmisen sisinta satuttamalla juuri niitéa luonteenpiirteita, jotka si-

tovat ihmiset toisiinsa ja tekevat meista erityisid. (Sennett 2002, 23).
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2.2.4 Tehokkuuden, turhautumisen ja uupumisen kautta kadonneen arvokkuuden

metsastykseen

Suomalaisten mielestéa tyd saa olla kovaa ja vaativaa, kunhan edellytykset sen tekemi-
seen ovat kunnossa. (Antila 2006, 69—70.) Siltala viittaa ty6olobarometrin tekijaan Pekka
Yldstaloon, joka tiivistdd mielekkyyden hiipumisen siihen, ettd mahdollisuus oman ammat-
titaidon kayttdmiseen hiipuu. (Siltala 2004, 259). Nykyty6hon kuuluu runsaasti erilaista ra-
portointia, kontrolli- ja valvontajarjestelmien kayttoa, tietojarjestelmien tayttoa, arviointia ja
etenkin arvioinnin kohteena oloa. Varsinaiselle tydlle ja& yha vahemman aikaa ja voimaa.
Tyon tuloksissa nayttaa kiinnostavan enemman lukumaaran ja nopeuden kaltaiset asiat
kuin laadun ja vaikuttavuuden kaltaiset seikat. Ihmiset kuitenkin haluavat tehdé tyonsa hy-
vin ja tulla siin& nahdyksi. Jos ndma puuttuvat, se turhauttaa.

Julkunen analysoi stressid, uupumusta ja masennusta tyon epadmukavuuden kasitteind
kutsuen naita nykyajan uusiksi epidemioiksi. Julkunen sanoo em. diagnoosien yleistymi-
sesta, ettd niiden voidaan ajatella kertovan tyéelaman tilasta, mutta arvelee, etta ne voivat
kertoa myds mm. huolen kulttuurista, ajan etiikasta tai tutkimusvaltaistumisesta, tai yksin-
kertaisesti siita, etta nama kasitteet on nyt keksitty (Julkunen 2008, 237). Julkunen selos-
taa kirjassaan "masennuksen asiantuntijan” nakemysta, jonka mukaan "tyéelaman roolia
depression syntymisessa liioitellaan” ja jatkaa asiantuntijan sanomana, ettei masennuk-
sen yleistyminen kerro valttamétta sen tyoperaisyydestd, vaan tyon vaatimusten kasvusta
juuri emotionaalisten, sosiaalisten ja kognitiivisten kykyjen osalta. Nain ollen tydssa selviy-
tymista heikentaa kylla masennus, mutta se on syntynyt muista syista. (Julkunen 2008,
250-251.)

Katsotaan diagnoosien syyksi sitten tydn vaatimusten kasvu tai nykyihmisten heikkous
selvita kasvaneista vaatimuksista, on masennus tyokyvyttdmyyden muotona todellinen ja
kustannuksia aiheuttava ongelma. Kasvaneitten vaatimusten luetteloon liséisin viela eetti-
set vaatimukset. Kuormittavuutta aiheuttaa etenkin se, kun tyon eettiset vaatimukset tietoi-

sesti sivuutetaan esimerkiksi kustannusten niukentamiseksi.

Julkunen ottaa keskusteluun mukaan ikuiseksi kutsumansa kysymyksen tydn arvokkuu-
desta ja tyontekijan arvostuksesta. Tyoprosessiteoriaan perehtynyt Julkunen toteaa, etta
tydeldman ongelmat nayttavat kasaantuvan juuri arvonannon puutteisiin (Julkunen 2008,
274). Julkusen mukaan ty6elamassa koettua tyytyméattémyytta voidaan tarkastella tunnus-
tuksen puuttumisena (my06s Siltala 2004, 8) mutta edelleen siten, etta tunnustuksesta
kamppailu on voimistunut. Julkusen mukaan tunnustamatta jattdminen voi tapahtua ihmis-

ten valisessa vuorovaikutuksessa tai instituutioiden rakenteissa. TyoelAmassa tunnustus
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iimenee esim. turvallisena tytpaikkana, palkkana, tyon sisalténa ja kunnollisina tydoloina,
mutta myds arvostavana kohteluna, josta usein kaytetaan nimityksia reilu ja oikeudenmu-
kainen. (Julkunen 2008, 282—-283.)

Antila pelkistaa tyontekijoiden yleiseksi toiveeksi inhimillisen kohtelun. Han toteaa, etta
epaoikeuden ja ndyryyttamisen tunne, vaikutusmahdollisuuksien puute ja pelko vievat ilon
sellaisestakin tyosta, joka on koettu tarkedksi. Kyse on Antilan mukaan merkittavasta on-
gelmasta, johon olisi mahdollista vaikuttaa suhteellisen yksinkertaisilla johtamisen kei-
noilla, jopa ilman taloudellisia kustannuksia. Naita ovat mm. rakentava, kannustava pa-

laute, avoimuus ja ylipaataan inmisten kunnioittava kohtelu. (Antila 2006, 66.)

Kun tybelamaa kehitetdaan ennakoivalla, proaktiivisella otteella, uskalletaan kokeilla uusia
ratkaisuja ja kehittamisen tapoja. Talldin myo6s yhteistoiminnassa rikotaan perinteiset am-
matti- ja henkilostéryhmien véliset reviirit, mita tulisi myds méaaratietoisesti tavoitella. Re-

aktiivisessa kehittdmisessa reagoidaan vasta ongelmiin jos silloinkaan, yleensa perintei-

sen tyon suunnittelun ja ohjeistamisen avulla. (Alasoini T. & Jarvensivu A. & Makitalo J.,

2012, 6-7).

Antila on tutkimustensa perusteella todennut, etta proaktiivisissa toimipaikoissa tydn laatu,
innovatiivisuus ja tuloksellisuus, ja niin ikaan hyvinvointi ja tyén mielekkyys, on parempi
kuin keskivertotoimipaikoissa riippumatta esim. henkildston, toimialan tai -paikan raken-
teellisista seikoista. (Antila 2006, 70.)

2.3 Muutosten toteuttaminen tydyhteisdissa
2.3.1 Muutosjohtamisesta muutoskulttuuriin

Eri johtamisteorioilla on sama tavoite — tuottavuuden parantaminen — mutta niiden tarjoa-
mat menettelyt ovat erilaisia mm. historiallisen ajankohdan, toimialan tai kulttuuriymparis-
tén mukaan. 1900-luvun alussa massatuotannon tarpeisiin kehitetyssa taylorismissa tyo-
vaiheet on ositettu ja standardoitu. Taylorismin jalkeen syntynyt ihmissuhdekoulukunta ko-
rosti tyotehtavien ja vuorovaikutuksen laajentamista. 1950-luvulla ryhdyttiin johtamisteori-
oissa kiinnittdmaan huomiota organisaatioiden rakenteisiin ja 1980-luvulla organisaa-
tiokulttuureihin. (Seeck, 290-291.) Tietointensiivisissa organisaatioissa vallalla on inno-
vaatioteoriat, joiden mukaan tydntekijoiden ajatellaan olevan oppimis- ja kehittymistarpei-
sia yksiloita. (Seeck, 243-244).

14



Etenkin 2000-luvulla tietoteknologia on mullistanut ty6ta ja yhteiskuntaa perinpohjin, mutta
massatuotannon toimintalogiikka, tavat ja johtamisihanteet ovat vield hanakasti kayttssa.
Juuri uusien innovaatioiden ja vanhan toimintalogiikan murrosvaiheessa uudistuminen ja
muutosten toteuttaminen voi olla visaista. Standardointi, erikoistuminen, hierarkinen orga-
nisaatiorakenne, tavoitteiden yhdenmukaistaminen, sédnnénmukaisuuden tavoittelu ja ul-
koinen palkitseminen periytyvat tayloristisista johtamisperiaatteista. Esimiesta ei nykytyo-
elamassa kuitenkaan tarvita tyontekijoiden tydn ohjaamiseen ja valvomiseen, vaan tyoyh-
teison toiminnan kokonaisuuden, toimintaedellytysten ja tyon sujuvuuden kehittamiseen.
Ensisijaisen tarkeda on tehda se yhdessa tyontekijoiden kanssa. (Schaupp ym. 2013, 21—
25.)

Tyoterveyslaitoksen mukaan muutoksenhallinnan peruskysymyksia ovat: miksi muutoksia
toteutetaan, ovatko muutokset mielekkaita ja miten muutoksiin voi vaikuttaa. Muutosjohta-
misen tehtava on mahdollistaa naihin kysymyksiin vastaaminen. Toteuttamisessa otetaan
huomioon muutoksessa olevien erilaiset ndkdkulmat ja tarpeet ja suunnitellaan, miten

muutokset hallitaan. (Tyoterveyslaitos 2010.)

Organisaatio- ja tydnsosiologiaan erikoistunut Pekka Mattila toteaa kehittdmisen ja uudis-
tamisen liittyvan niin paljon organisaation perustoimintaan, ettei tavallisen johtamisen ja
muutosjohtamisen valilla ole mielekasta tehda selke&déa eroa. Muutosjohtamisessa Mattila
korostaa jatkuvaa hallittua kehittymista. (Mattila 2007, 9-10.) Muutoksessa on kyse ty6ssa
oppimisesta. Muutoksen toteuttajien tulee koko ajan kriittisesti tarkastella ja kehittda omaa
toimintaansa suhteessa muihin. Muutoksen toteuttajien ja johtajien on siis kyettava muut-

taman myds omia oletuksiaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 41.)

John P. Kotterin muutosjohtamisen teoksessa (Leading Change, 1996) esitetty kahdek-
sanvaiheinen onnistuneen muutosprosessin kuvaus on paljon kaytetty ja tiuhaan sitee-
rattu. Se alkaa ohjeella "Luo kiireellisyyden tuntu” ja paattyy vaiheeseen "Synnyta uusi
kulttuuri” (esim. Kotter 1996, 35-145; Mattila 2007, 132.) Mydhemmissé teoksissaan
(esim. A Sence of Urgency) Kotter paneutuu muutosprosessin alkuvaiheeseen todeten,
ettd muutoksen onnistuminen on kiinni oikeanlaisesta muutostahdosta. Muutoksen johta-
jan on pystyttava luomaan ja yllapitdmaan aitoa muutostahtoa, joka syntyy siit&, kun eri
ihmiset eri tehtavissa ja organisaatiotasoissa toimivat ja kommunikoivat keskenaan. Yh-
tend suurimpana muutosten jarruttajana Kotter pitd& organisaation omahyvaisyytta, joka
estdd nakemasta toimintaan kohdistuvia uhkia ja tilaisuuksia. Aidossa muutosvalmiudessa
ihmiset toimivat kaikilla organisaation tasoilla olennaisiin asioihin keskittyen. (Kotter 2009,
7-10.) Kotterin muutosjohtamisen kahdeksan vaihetta ovat tassé teoksessa seuraavan-

laiset:
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. Muutostahto, jossa ymmarretaan muutoksen tarkeys.
. Ohjaava tiimi, joka kykenee toteuttamaan hankkeen.
. Visiot ja strategiat, joissa selvitetaan ydinasiat.

. Kommunikaatio, jonka on oltava jatkuvaa ja intensiivista.

a A W N

. Valtauttaminen, jolloin muutokseen sitoutuneille annetaan tarvittavat paatos- ja
vaikuttamismahdollisuudet.

6. Nopeat tulokset vaimentavat arvostelun.

7. Perdadnantamattomuus, eli muutoksesta ei luovuta ennen kuin visio on todellisuutta.

8. Muutoksen lukitseminen on vaihe, jossa tulokset kytketéa&n organisaation rakenteisiin ja

toimintakulttuuriin. (Kotter 2009, 11.)

"Kiireellisyyden tunteen luominen” on muuttunut vakuuttavammin toimivaksi muutostah-
don vahvistamiseksi. Kotter varottaa lisaksi "kiireilysta” pitaen sita aktiivisenoloisena tou-
huiluna, jota ei ole suunnattu muutosta eteenpain vieviin toimiin (2009, 19). Aiemman oh-
jeen vanhahtavalta kuulostava "Viesti visiosi muille” on vaihtunut jatkuvaan kommunikaati-
oon ja valtaisa "Synnyta uusi kulttuuri” on lahempana todellisuutta asiana, jossa muutos

kytketaan organisaation nykytoimintaaan.

Muutostahtoisen ilmaston luomiseksi ja yllapitamiseksi Kotter kehottaa muutosjohtajia

mm. toimimaan itse esimerkillisesti ja nékyvasti. (Kotter 2009, 45).

Yksi onnistumisen edellytyksisté on organisaatiossa vallitseva keskin&inen luottamus ja
yhteisty0, jotka syntyvat vuorovaikutuksen tuloksena. Luottamuksen ilmapiirissa toimijat
ottavat helpommin huomioon toistensa ndkemykset. Tama synnyttdd avoimuutta ottaa
esille ongelmia ja etsia niille ratkaisuja. Epaluottamuksen kehaan joutuvan muutosjohtajan
ty0 saattaa olla pelkk&d uuvuttavaa ongelmakohtien ratkaisua, kriisiviestintda ja muuta ns.
palokuntaty6ta. (Stenvall & Virtanen 2007, 77—-81.)

Organisaation kulttuurilla on merkittdva vaikutus muutoksen etenemiseen; kulttuuri voi
joko edistaa tai hidastaa muutoksen etenemista. Muutos saa vastustusta yleisimmin auto-
ritaarisissa, hierarkkisissa organisaatioissa. (Mattila 2007, 40—41.) Naille kulttuureille on
tyypillistd, ettd muutos valmistellaan rajatuissa ryhmissa. Jos valmisteluun osallistujien
joukkoa laajennetaan ja hajautetaan organisaatiossa, on prosessin ohjaus raskaampaa,

mutta vastaavasti sitoutuminen laajempaa ja tiukempaa. (Mattila 2007, 147.)
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Muutoksen vastustusdania ei kannata ryhtya ankarasti nitistamaan. Kritiikki kertoo usein
voimakkaasta sitoutumisesta organisaatioon ja omaan tydhon, joten saatavilla olevat ha-
vainnot kannattaa hyddyntaa. Erilaisten ndkemysten kunnioittaminen edesauttaa myos si-
saisen avoimuuden ja luottamuksen rakentumisessa. (Juholin 2008, 135-136; Mattila
2007, 25-26.)

Mattila katsoo muutoskykyisen organisaation tarvitsevan tehokasta projektikulttuuria, hy-
via valmennus- ja koulutusmalleja henkildstolle, rakenteellista valinpitaméattomyytta seka
jatkuvaa kriittista toimintaympariston tarkkailua. Kiinnostavana pidan etenkin rakenteelli-
sen valinpitamattomyyden vaatimusta, jolla tarkoitetaan, etta status ja arvostus on erotettu
mahdollisimman kauaksi tehtavanimikkeista, raportointisuhteista ja hierarkkisista ase-
mista. Mattilan mukaan rakenteellisen valinpitamattdmyyden vaatimus on muutoskyvyn
edellytyksista ratkaisevin. (Mattila 2007, 245.)

Mattilan (2007, 245) mukaan hyva muutoskyky on organisaation elinvoimaisuuden edelly-
tys ja strateginen kilpailuetu. Stenvall ja Virtanen (2007, 43) pitavat tarkeana, etta muutos
nahdaan jatkuvana prosessina eika irrallisena hankkeena. Niin ikdan Kotter (2009, 137)

pitdd aitoa muutoskulttuuria organisaation merkittavana resurssitekijana.

Muutosohjelmilla, kuten oman organisaationi kulttuurinmuutosohjelmalla, tavoitellaan
yleensa merkittdvad muutosta esimerkiksi toimintatavoissa useiden toisiinsa kytkettyjen
muutosprojektien avulla. Muutosohjelmien onnistumista tutkinut Paivi Hoverfalt korostaa
selkedn muutostarpeen ja hyvan pohjatyon liséksi tarvittavan aktiivista, runsasta ja moni-
puolista vuorovaikutusta ohjelman alusta alkaen. Kun muutoksen kohteena on ihmisten
tapa toimia, ohjelmien johtajalta vaadidaan herkkyyttéa reagoida ymparistdsta saataviin
signaaleihin ja monipuolista taitoa johtaa ihmisia. (Projektitoiminta 2/2014, s. 76—78.)

2.3.2 Viestinta ja vuorovaikutus muutoksissa

Siin& missd muutosjohtamista ei ole mielekasta erottaa muusta johtamisesta, ei viestintaa
ole mielekasta pitaa erillisend muutoksen vaiheena. Muutosviestintd kulkee koko ajan

muutoksen suunnittelun, toteuttamisen ja seurannan rinnalla.

Elisa Juholin vaittda, ettd muutosviestinnan kasitteeseen liitetdaan usein ajatus suunnitel-
mallisesta muutoksenhallinnasta ja yksisuuntaisesta tiedottamisesta. Todellisuudessa
muutoksessa ei perinteinen tiedottaminen riitd, vaan siina tarvitaan keskustelua, tydyhtei-
son tunnelman ja ihmisten tunteiden tiedostamista ja ymmarrysta siitd, miten muutokseen

suhtaudutaan. Muutosmallien daripaina Juholin nakee muutoksen tekemisen yhdessa ja
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muutokseen pakottamisen. Pakottamisessa suunnittelu tehdaan pienessa piirissa, minka

jalkeen muulle organisaatiolle kerrotaan, kuinka toimitaan. (Juholin 2008, 126-128.)

Muutosta johdettaessa sisédisen markkinoinnin taidot ovat koetuksella. Muutoksen keski-
0ssa toimineet eivat aina huomaa, etté asiat, joita he ovat pohtineet jo pitk&an, ovat suu-
relle osalle muuta organisaatiota viela vieraita. Mennakseen perille viesti vaatii toistoa ja
toistoa, uudelleen ja uudelleen. Mattilan (2007, 186-187) mukaan sisaiseen viestintdan
kohdistuva kritiikki johtuu usein virallisen organisaation liian hitaasta reagoinnista, jolloin
huhut ehtivat edelle. Naihin seikkoihin on syyta varautua ennakkoon.

Muutoksen viestinnassa kielenkayttoon tulee kiinnittaa erityistd huomiota. Johtamisteori-
oista lahtoisin olevat termit on konkretisoitava ja kerrottava avoimesti, mita tarkoitetaan
esim. sellaisilla kasitteilla kuin toiminnan tehostaminen tai virtaviivaistaminen (esim. Juho-
lin 2008, 128; Stenvall & Virtanen 2007, 76; Mattila 2007, 189).

Pitkaan kestavissa muutosprosesseissa on tarkedd ennakkoon maaritella valitavoitteita,
joissa tarkastellaan tuloksia (Juholin 2008, 130). Palautetta on hyva kerata ja analysoida
prosessin kuluessa ja sen jalkeen, eika viestintaa saa lopettaa siihen, kun hanke on muo-

dollisesti saatu loppuun.

Muutosjohtamisen ja muutosviestinnan yhteydessa vuorovaikutteisuus on naihin sisaanra-
kennettuna oletuksena. Vuorovaikutteisuuden kasitettd on kuitenkin syyta tarkastella la-
hemmin. Vuorovaikutusjohtamisella tarkoitetaan yksinkertaistettuna sita, etta johtajat ih-
misten kanssa keskustelemalla hankkivat tietoa organisaatiossa tydskentelevien ihmisten
tunnoista, ovat kiinnostuneita inmisten tekemisista ja ajatuksista ja ovat lasna. Jos vuoro-
vaikutteisuus toimii, talloin myos johdolle esitetaéan ndkemyksia ja kysymyksia (Juholin
2008, 189).

Vuorovaikutusta ei pitaisi ymmartaa pelkkana tietojen siirtelyné kahden tai useamman toi-
mijan valilla. Vuorovaikutukseen kuuluu, etta siina tietoa myds muokataan, jAsennetaan ja
tuotetaan (Stenvall & Virtanen 2007, 63—64). TAma edellyttda toimivaa dialogia. Dialogilla
tarkoitetaan yleensa tasavertaista keskustelua ja hyvin toimiessaan dialogi voidaan nahda
ihmisten vélisena kohtaamisena ja tapahtumana, jossa yhdessa rakennetaan uutta (Han-
nula 2009, 362—-363). Dialogi edellyttad kuuntelemista, toisten ajatusten ja lahtékohtien
ymmartamista. Nain ollen viestinnan vuorovaikutteisuuteen on syyta liittda vahvasti kes-

kusteluun pyrkiva dialoginen viestinta.
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Muutosjohtamisen ja -viestinnan yhteydessa kasitelladn usein muutoksen vastustamista ja
miten siihen tulisi vastata. Nykyinen toistuvien muutosten tila aiheuttaa vaistamatta ham-
mennystd ja torjuntaa. Sen hyvaksyminen ja ymmartaminen voi antaa tilaa muutoksiin si-
saltyville myonteisille mahdollisuuksille kuten osallisuutta sallivan kehittdmistyon levidmi-
selle yleiseksi menettelytavaksi. (Alasoini ym. 2012, 5.)

2.3.3 Muutospaja tyon kehittamisen valineena

Muutospajamenetelma on Tyoterveyslaitoksessa valmisteltu tyon kehittdmisen sovellus,
joka perustuu toiminnan teorian ja kehittavan tyéntutkimuksen metodologiaan. Naiden me-
netelmien pohjalta on kehitelty lukuisia muitakin sovelluksia erilaisten muutostilanteiden
toteuttamista varten. Muutospajamenetelmén perusajatuksena on kehittda sellaisia mene-
telmi& ja toimintatapoja, jotka parantavat organisaatiossa koettua tydhyvinvointia. (Launis
& Schaupp & Koli & Rauas-Huuhtanen 2010, 1)

Muutospajamenetelmassa tutkitaan tydn muutosta tavoitteena ymmartaa, miten ja miksi
tyd on muuttunut. Tydssa esiintyvia ongelmia ja niihin tarjottavia ratkaisuvaihtoehtoja ei
ole etukateen rajattu, kuten kehittdmisen toimeksiannoissa yleensa toimitaan, vaan tydyh-
teiso ja osallistujat ovat mukana maarittamassa kehittdmisen lahtékohtia ja ongelman-
asetteluja. Muutospajoissa tutkitaan mm. tydssa esiintyvid ongelmia ja hairidita ja etsitdéan
niihin toimivia ratkaisuja. Menettelyssa ei etsita syyllisia eikd mielenkiintoa kohdisteta yksi-
I6ihin, vaan tydntekijat analysoivat tyota ja sen kohdetta etsien yhdessa uusia, toimivia

ratkaisuja toimintatapoihin. (Launis ym. 2010, 1-14).

Joissakin muutosjohtamisen oppaissa korostetaan muutosprosessin lapiviemista ikaan
kuin kyseessa olisi tyontekijoiden kannalta I&hinna asenteellinen ja psykologinen prosessi.
Olennaista on kuitenkin ymmartad, mika toiminnassa muuttuu. (Schaupp ym. 2013, 29—
30.) Tydssa tapahtuva yksittdinen muutos, kehitystoimi tai ratkaisuksi ajateltu ohjeisto ai-
heuttaa toimintoihin yleensa ristiriitaisia tavoitteita, joiden valilla tydntekijat joutuvat teke-
maan valintoja. Muutospajamenetelmassa tarkastellaan koko tyétoiminnan rakennetta ja
sen monipuolisia vuorovaikutussuhteita. Tata tehdaan toimintajarjestelman mallin avulla.
(Schaupp ym. 2013, 73-74.)

Toimintajarjestelma on systeemimalli, joka tarkoittaa, etta jossakin toimintajarjestelméan
osassa tapahtuvat muutokset aiheuttavat muutoksia toimintajarjestelman muihin osiin.
(Schaupp ym. 2013, 74.) Toimintajarjestelmaa sek& muita muutospajan kasitteita ja ty6-

valineitd kuvataan tarkemmin luvussa 3.3.
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Muutospajatydskentely perustuu kahden virikkeen periaatteeseen. Ensimmainen virike
koostuu arjen hankalista tilanteista ja ongelmista, jotka halutaan ratkaista. Toisella virik-
keella tarkoitetaan ongelman ratkaisun valineita ja kasitteellisia tulkintamalleja, joiden
avulla haastaviin tilanteisiin saadaan uusia tulkintoja ja sisaltgja seka toimintaa ohjaavia
keinoja. (Launis ym. 210, 45.)

Muutospajamenetelman kehittajat korostavat sen menetelmallista perustaa ja pajatyovali-
neiden systemaattista kayttoa. Pajatyodvalineiden jarjestelmallinen kaytto pysyttaa tyos-
kentelyn asiassa ja estéa jattamasta tarkeitd seikkoja huomiotta. Sen kaytto varjelee eksy-
masta vain yksittaisiin toimintajérjestelmén osasiin, sdanttjen rakenteluun tai yksil6ihin ja

auttaa ndkemaan tilanteet laajempina kokonaisuuksina.

2.4 Tyo6hyvinvointi ja henkildstévoimavarojen johtaminen Tilastokeskuksessa

Tilastokeskuksen ty6hyvinvointitydn perustana on Tydsuojelun toimintaohjelma, joka laa-
ditaan kahdeksi vuodeksi kerrallaan. Ohjelman tarkoituksena on mm. lisata suunnitelmalli-
suutta tyéhyvinvointitydhon ja kohdentaa toimenpiteet valittuihin kohteisiin. Tydsuojelun
erityiskohteiksi on vuosiksi 2014-2015 valittu seuraavat: 1) Hyvinvointi on luonteva osa
tydyhteison arkea 2) Hyvat johtamis- ja tydyhteisétaidot ja 3) Yhteiset toimintatavat ja

avoin vuorovaikutus muutostilanteissa (Tilastokeskus 2013, 2—4).

Viraston tydsuojeluorganisaatiossa tydsuojelupaallikkdna toimii henkildstélakimies. Tyo-
suojeluvaltuutettu, kaksi varavaltuutettua ja kaksi tydsuojeluasiamiesta valitaan vaaleilla
kahdeksi vuodeksi kerrallaan. Tydsuojelutoimikuntaan kuuluu edelld mainittujen liséksi
henkilostéjarjestdjen nimeamat edustajat, viraston maaraamat edustajat, tyéterveyshuol-
lon edustajat seka tyohyvinvointiasioita valmistelevat asiantuntijat. Tydsuojeluorganisaatio
toimii asiantuntijan asemassa eli sen tehtava on seurata, ehdottaa korjaavia toimenpiteita

ja kehittda yhteistoimintaa tydsuojeluasioissa. (Tilastokeskus 2013, 8-11.)

Tyo6suojelun toimintaohjelmassa on tyéhyvinvointimalli, jossa kootaan fyysinen, henkinen,
sosiaalinen ja eettinen tyéhyvinvointi yhdeksi kokonaisuudeksi. Tydhyvinvointimallissa ku-
vataan kunkin em. alueen tavoitteet, toimintatavat, mittarit ja toimijat. (Tilastokeskus 2013,
12)

Tilastokeskuksen siséisilla verkkosivuilla on toimintaojeet siité, miten erilaisissa tydhyvin-

vointia uhkaavissa tilanteissa voi toimia. Varhaisen tuen ohjeessa on yksityiskohtaiset
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neuvot puheeksioton tilanteista, eri toimijoiden tehtavista ja rooleista. Henkisesta tytsuo-
jelusta, vakivallasta ja kiusaamisesta on sivustot, joissa annetaan ensiapuluonteiset toi-

mintaohjeet.

Tilastokeskuksen kymmenella toimintayksikolla on kullakin tydhyvinvointiryhmé (jatkossa
ty6hyvinvointi-alkuisista ilmauksista voidaan kayttdd myos tyhy-alkuista nimitystd), jonka
kokoonpanon ja tehtavat yksikot itse muotoilevat. Epévirallinen tyohyvinvointiverkosto
koostuu toimintayksikoiden tyohyvinvointiryhmien jasenista. Verkostossa jaetaan tietoa,
kokemuksia ja vertaistukea ja sen aloitteesta jarjestetaan koko organisaation henkilostolle
tyohyvinvointiin liittyvia luentoja ja tilaisuuksia.

Toimintayksikdiden tyéhyvinvointiryhmien vetdjista koostuvan tyéhyvinvoinnin ydinryhman
tehtavana on kehittaa ja yhdenmukaistaa organisaation tydhyvinvointitoimintaa. Tydsuoje-
luorganisaatio ja toisaalta tyhy-ryhmat verkostoineen ja ydinryhmineen toimivat periaat-
teessa saman asian ymparilla, mutta kaytannossa toisistaan erillaén. Tybdsuojeluorgani-
saatiossa kasitellaan pakolliset viralliset asiat, tydhyvinvointiryhmien toiminta-alue on laa-
jempi. Esimerkiksi henkilostdkyselyjen tulosten analysointi on yleensa tyéhyvinvointiryh-

man tehtavana.

Tilastokeskuksen henkilostdon kehittamistd ja muuta HR-toimintaa koskevat dokumentit
ovat erittain hyvin ja ammattitaitoisesti tehtyja. Ohjeisto on rakennettu siten, etta niita nou-
dattamalla organisaatiota voi pitaa esimerkillisena tyoyhteisona, jolla on hyvat mahdolli-
suudet keskittya omaan ydintoimintaansa, saada osaavia tyontekijoita ja pitdd heidat tyo-
taan tekemassa ja kehittdmassa. Suunnitelmissa esitetyt tavoitteet ovat kuitenkin nimen-

omaan tavoitteita, jotka eivat viela kaikin osin ole viraston arjen todellisuutta.

Teoksessaan Tyonilo Manka (2012, 37) kannustaa laatimaan mittareita, joilla voisi tarkas-
tella tydolojen laatua laajasti. Tilastokeskuksessa tehdaan henkildstolle vuosittain esimer-
kiksi henkilostokysely ja esimiestytté koskeva kysely. Organisaatiossa on asiantunte-
musta eri kyselyista saatavien tietojen analysointiin. Tietoa on kaytettavissa, mutta paran-
tamista olisi siind, miten kyselyissa ja raportoinneissa esiin tulleisiin kehittamistarpeisiin
reagoidaan. Manka varottaa, ettd jos kyselyjen ja kehittdmiskeskustelujen perusteella ei
ryhdyta kehittdmaan niissé esiin tulleita asioita, on niilla jatkossa kielteinen yhteys tythy-

vinvointikokemukseen (Manka 2012, 82).

Virastossa henkilostokyselyjen tulokset kasitelladn kussakin yksikdissa, johtoryhméssa ja

muissa asiaan liittyvissa elimissa vuosittain. Talldin sovitaan, mitk& asiat valitaan kehitta-
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miskohteiksi. Henkilostokyselyjen vastausosuudet ovat pysyneet toistaiseksi melko hy-
vinad. Tuloksissa ja vastaamisinnokkuudessa ilmeneviin heikkoihin signaaleihin kannattaa

tarttua, etteivat ne kd&nny Mankan mainitsemalla tavalla tarkoitustansa vastaan.
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3 Tyohyvinvointitydbn muutospajaprosessin toteuttaminen

3.1 Prosessin toimijat ja eteneminen

Tyodhyvinvointitoiminnan muutospajaprosessin keskeisin toimija oli sen valmistelu- ja to-
teutusvaiheisiin osallistunut pienryhma. Liséksi tyoskentelyn eri vaiheisiin osallistui joukko

aktiiveja ty6hyvinvointiverkostossa toimivia tilastokeskuslaisia.

Pienryhmad,
2. tydpajan
osallistujat

Muutospaja-
*outtitukseen
osallistuneet

.
L
.
_______

Tybhyvinvointiverkosto

Ydinryhma

Kuvio 1. Muutospajaprosessin toimijat

Tilastokeskuksessa tyohyvinvointiverkoston maaritelma on valja. Verkostoon kuuluvat eri
toimintayksikdiden tydhyvinvointiryhmien jasenet seka kaikki tydhyvinvointitydsté kiinnos-
tuneet. Kirjoittajan arvion mukaan tydhyvinvointiverkostossa vaikuttaa aktiivisesti noin sata
toimijaa, mutta maara voi erilaisten tapahtumien ja kyselyjen muodossa olla useita satoja.
Toimintayksikdiden kymmenen tydhyvinvointiryhm&é ovat osa tydhyvinvointiverkostoa.
Ydinryhmaan kuuluu tyhy-ryhmien yhdekséan vetéjaé ja koordinaattori, joista muutospaja-
koulutukseen osallistui seitseman. Pienryhma on tassé kehittAmistehtavassa kuvatun
muutospajan valmisteluryhma, johon kuului kolme henked: viraston tyohyvinvointitoimin-
nan koordinaattori, yksi oman toimintayksikkdnsa tyohyvinvointiryhman vetgja seka taman

raportin kirjoittaja, niin ikd&dn oman toimintayksikkdnsa tyéhyvinvointitoiminnan vetaja.
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— 1 Maaliskuu ]
¢1. koulutus 19.-20.3.2014
eharjoitustehtava pienryhmassa
ekyselylomakkeen laatiminen
ekalenterikutsu ydinryhmalle tyopajaan 1 (15.4.)
—{_Huhtikuu

eKyselylomake ydinryhmalle 2.4., vastausaikaa 10.4. saakka
eSaatujen vastausten ryhmittely
eTaustatietoa tydpajaan 1 osallistuville (14.4.)
eTyOpaja 1 (15.4.): toimintajarjestelman suuntaviivat
ePienryhma (17.4.): toimintajarjestelman laatiminen
¢2 koulutus (28.4.)

*Ty6paja 2 pienryhmina (30.4): ldhikehityksen vyohyke
——1  Touko-kesdkuu-> ]
eYdinryhman kokous (23.5.): Idhikehityksen vyohykkeen hyvaksyminen ja

pidemman aikavalin kehitysjanteen hahmottaminen
3. koulutus (3.6.)
*Prosessin analysointi ja raportin kirjoitustyo syksylla 2014

Kuvio 2. Prosessin eteneminen

Y14 olevassa kuviossa on prosessin keskeiset tapahtumat aikajarjestyksessa. Muutospa-
jatoimintaan ryhtymisen motiiveja selostetaan seuraavassa luvussa ja tyopajojen toteutta-

minen kuvataan yksityiskohtaisesti luvuissa 3.6 ja 3.7.

3.2 Muutospaja jatydhyvinvoinnin edistaminen

Kumu-ohjelman toimintatapojen uudistamisesta vastaavassa projektiryhmassa tuotiin
esille muutospajatoiminta yhtena mahdollisuutena valmistautua muutosten ja uudistusten
toteuttamiseen. Muutospaja on yksi valtiovarainministerion vaikuttavuus- ja tuloksellisuus-
ohjelmassa (VATU) suositelluista menetelmista inhimillisen padoman kehittamiseen. Val-
tiovarainministerién ohjeen mukaan inhimillisen paaoman kehittamisella tavoitellaan valti-
olle yhtenaista, tuloksellista toimintakulttuuria, joka lisdé tydyhteison aikaansaavuutta,
henkildstdn hyvinvointia ja jatkossa myds tydurien pidentymisté. Tavoitteena on saada ai-
kaan toimintatapoja, jotka lisd&vat osallistumista, vuorovaikutusta, yhteisollisyytté ja tyon
iloa. (Valtiovarainministerio 2012, 1-3). Tilastokeskuksen toimintayksikdiden tydhyvin-

vointiryhmien tehtavana on edistaé tydhyvinvointiin liittyvia asioita.

Tyoterveyslaitos jarjesti maalis-kesakuussa 2014 nelipaivaisen muutospajaohjaajakoulu-
tuksen, johon Tilastokeskuksesta osallistui seitseméan tydhyvinvointityon toimijaa. Suositus
oli, ettd samasta organisaatiosta osallistuttaisiin koulutukseen ryhméana. Tyhy-toiminnan

koordinaattorin liséksi muut osallistujat olivat yksikkénsa tydhyvinvointiryhman vetajia.
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Muutospajakoulutuksessa kaytiin lapi muutospajatytskentelyn keskeiset periaatteet ja pa-
japrosessin eteneminen oman harjoitustehtavan avulla. Taman kehittamistehtavan perus-

tana on koulutuksessa aloitettu harjoite, jota on jalostettu eteenpain.

Muutospajakoulutuksen tavoitteena oli ohjata kayttAmaan muutospajamenetelman tyovali-
neita ja antaa valmiuksia kehittamistoiminnan uudistamiseen. Koulutus jakaantui kolmeen
jaksoon. Ensimmaisessa jaksossa 19.—20.3.2014 tutustuttiin muutospajakehittdmisen eri-
tyispiirteisiin ja eroavuuksiin verrattuna perinteiseen kehittdamistoimintaan seka harjoiteltiin
tyon kohteen maarittelya ja tyon analysointia toimintajarjestelman avulla. Harjoitustehta-
vané ennen toista jaksoa pienryhma laati hyvinvointitoiminnan toimintajarjestelmén, jota
kaytetdaan myds tassa kehittamistehtavassa. Toinen jakso pidettiin 28.4.2014, jolloin har-
joiteltiin lahikehityksen ja uuden toimintamallin hahmottamista seka kehittamiskokeilujen
suunnittelua. Naita jatkettiin omassa harjoitustehtavassa ennen viimeista jaksoa, joka pi-

dettiin 3.6.2014. Siina keskityttiin pajaprosessin suunnitteluun ja ohjaukseen.

3.3 Muutospajan tarkeimmat kasitteet

Muutospajatoiminnan kasitteet ovat samalla muutospajan kehittamistydssa kaytettavia
tyovalineitd. Tarkeimmat kasitteet ovat

e kohdehyvinvointi ja tydn kohde

¢ toimintakonsepti

e muutoksen epasynkronit

e hairidt tydssa, hairibkuormitus

¢ ty0 toimintajarjestelmana

e muutossykli ja

e toiminnan ristiriidat (Launis ym. 2010, 27.)

Muutospajamenetelman kehittajat toteavat, ettéd ongelmien tulkintavalineet ohjaavat voi-
makkaasti myos sitd, mihin kehittamistoimenpiteisiin ryhdytaan. Esimerkiksi, jos tyéhyvin-
voinnissa, tydn tuottavuudessa ja toimintojen sujuvuudessa esiintyvien ongelmien katso-
taan johtuvan vaikkapa tyontekijéiden osaamisen puutteista, haluttomuudesta noudattaa
annettuja ohjeita tai ohjeitten puutteellisuudesta, kohdistuu huomio ja kehittdmistoimenpi-
teet pelkastaan tyontekijoihin tai muuhun rajattuun seikkaan.Tuolloin havaitsematta jaavat
toimintakonseptin muutokset ja niiden keskinaiset epasynkronit, runsas hairibkuormitus,
joka aiheuttaa kohdehyvinvoinnin heikentymista ja toiminnan ristiriidat, joita tarkastele-

malla ja kehittamalla olisi mahdollista saada laaja-alaisesti vaikuttavia ja pitkaan kestavia
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ratkaisuja. (Launis ym. 2010, 27.) Taman vuoksi on tarkeaa kayttaa kehittamisen tydvali-
neind juuri edellda mainittuja muutospajan kasitteita. Selostan seuraavassa kasitteiden ja

tyovalineiden ajatusta ja kayttttarkoitusta lahemmin.

3.3.1 Tyon kohde

Tyon kohde on olennainen kehittdvan tyontutkimuksen kasite. Tyon kohteella tarkoitetaan
tuotetta tai palvelua tai sita kokonaisuutta, mita tyontekijat toiminnallaan tavoittelevat ja
saavat aikaan. Tyon kohde kertoo, miksi kyseinen ty6toiminta on olemassa. Kohdetta voi
tarkastella kahdesta ndkokulmasta: mik& on tyon konkreettinen (aineellinen tai palvelulli-
nen) kokonaisuus ja mik& on yhteinen tulkinta siita, mik& on yhteisen toiminnan tarkoitus.
Kohde vastaa kysymyksiin mita, kenelle ja miksi tuotetaan. On hyva huomata, etta toimin-
nan kehittyessa ja edetessa tyon kohteessa tapahtuu muutoksia, molemmista edella mai-
nituista nakokulmista katsoen. (Launis ym. 28-29.)

Kohdehyvinvointi rakentuu seka tyén henkilokohtaisesti koetusta mielekkyydesta etta tyo-
yhteisssa yhteisesti jaetusta ymmarryksesta tyon (yhteiskunnallisesta) merkityksesta.
Kun ty6 koetaan mielekkaaksi, merkitykselliseksi ja hallittavaksi, se tuottaa tekijoilleen
kohdehyvinvointia. Nain tarkasteltuna tydhyvinvointi on tulos mielekkaan ja merkitykselli-

sen tyon tekemisesta. (Launis ym. 2010, 27.)

3.3.2 Toimintakonsepti

Toimintakonseptilla tarkoitetaan organisaatiossa vallitsevaa tuotanto- ja toimintatapojen ja
tydvalineiden kokonaisuutta, joilla organisaatio toteuttaa perustehtavaansa. Toimintakon-
septi sisaltaa myos esimerkiksi johtamisen ja kehittamistydn periaatteet, hierarkian ja
tydnjaon, tiedonhankinnan ja yhteistyon tavat. Toimintakonseptit kehittyvat historiallisesti
ajassa, niitd yritetddn muuttaa tarkoituksellisesti ja niita syntyy uusien teknologiaratkaisu-
jen ymparille. Toimintakonseptista osa on toimialalle yleista, osa organisaatiolle erityista,
kaytannossa jokaisen tydyhteistn toimintakonsepti on ainoalaatuinen. (Schaupp ym.
2013, 25-26.)

Eri toiminnoissa tapahtuvat pienet muutokset nékyvéat arjen toimissa monenlaisena suju-
mattomuutena, hairidind ja ongelmina. Naita analysoimalla tehd&an toimintakonseptien
muutokset nakyviksi. Vaikka toimintakonseptia voitaisiinkin tarkastella koko organisaation
tasolla, toimii organisaatioissa todellisuudessa useita kesken&én erilaisia, eri kehitysvai-
heessa olevia, keskendan yhteensopimattomia toimintakonsepteja. Tata ilmiéta kutsutaan

muutospajassa epasynkroniksi. (Launis ym. 2010, 31-33.)
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3.3.3 Epasynkronit

Epasynkroneilla tarkoitetaan muutospajassa sita, kun toimintakonseptit muuttuvat ja ne
ovat keskenaan eri kehitysvaiheissa tai ristiriidassa organisaation linjausten, strategioiden,
paatdsten ja erilaisten sopimusten kanssa. Toimintakonseptit voivat olla organisaation si-
salla myds perustellusti erilaisia. Silti ne eivét saisi aiheuttaa toistuvia hairi6ita. (Launis
ym. 2010, 34-35.)

Erés esimerkki epasynkronista on seuraava, melko tavallinen tilanne: ty6t ja toiminnot or-
ganisoidaan yhteisen padmaaran hyvaksi toimiviksi tiimeiksi, mutta tiimitydn tulos mita-
taan yksilosuoritteina. Ei ole harvinaista sekaan, ettd mainitun epasynkronin mahdolliset
seuraukset tulkitaan henkildiden valisiksi yhteisty6ongelmiksi. Niin toimintakonseptit kuin
epasynkronitkin ovat hankalasti havaittavissa, mutta niihin paasee kiinni tutkimalla ja ana-
lysoimalla ty6ssa toistuvia hairidtilanteita. (Launis ym. 2010, 34-35.)

3.3.4 Hairiot

Hairiot aiheuttavat hankaluuksia, ylimaaraista kiiretta, téiden uudelleen tekemista, ristirii-
toja ja turhautumista. Hairioita ei silti pitaisi nahda pelkastaan kielteising, korjausta vaati-
vina ongelmina vaan kiinnostavina uuden alkukohtina ja kehittymisen mahdollistajina.
(Schaupp ym. 2013, 50.)

Hairiokuormitukseksi kutsutaan kasautuneitten muutosten aiheuttamaa tyokuormitusta,
jota pidetaan juuri nykytydelamalle ominaisena. Hairididen lisaantyminen ja uuden hairio-
tyypin ilmaantuminen on yleensa merkki toimintakonseptin muutoksesta. Muutospajaop-
paan Kirjoittajat huomauttavat, etta yksittaisten hairiditten korjailu vahvistaa nimenomaan
vallitsevaa toimintatapaa. Muutosten yhteydessa tulee siksi tarkastella koko toiminnan lo-
giikkaa, toimintajarjestelmaa. Muutospajassa tata tarkastelua tehdaan toimintajarjestel-

man mallin avulla. (Launis ym. 2010, 35-37.)

3.3.5 Toimintajarjestelman malli

Toimintajarjestelmaksi kutsutaan tyon tekemiseen vaikuttavien osatekijéiden kokonai-
suutta. Muutospajassa tdméan kokonaisuuden kuvaamiseen kaytetaan Yrjé Engestromin
kehittdmaa (1987) toimintajarjestelmén mallia. Kolmiomalliin on siséllytetty seuraavat osa-
tekijat: valineet, tekijat, saannot, yhteiso, tydnjako ja kohde. Kohteesta muodostuu tyon

tulos, joka tuotetaan asiakkaalle. Toimintajarjestelman ydin on tyén kohde. On tavallista,
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ettd muut osatekijat maaritelladn ensin ja tydn kohde selkiytyy vasta muutospajan kulu-
essa. Tyon kohde on kuitenkin se, jonka perusteella arvioidaan muiden osatekijoiden toi-
mivuus. (Launis ym. 2010, 37-38.)

Vilineet
Tekijat %———1——XKohde Tulos Asiakas
Saannot
Yhteisé Tyénjako

Kuvio 3. Engestromin malli tydsta toimintajarjestelmana (esim. Engestrom 2004, 10).

Toimintajarjestelman mallia kaytetddan muutospajoissa runsaasti ja se tulee vaistamatta
tutuksi tydskentelyn edetesséa. Toimintajarjestelman mallin avulla on mahdollista havaita ja
konkretisoida esimerkiksi tydbn osien monimuotoisuutta, tydn sujumiseen ja epaonnistumi-
seen vaikuttavia tekijoitd, yksittaisten muutosten erilaisia vaikutuksia ja hairididen synty-

mekanismeja. (Schaupp ym. 2013, 55-56.)

3.3.6 Muutossykli

Toimintatavan muutoksia voidaan arvioida toiminnan muutossyklin avulla. Muutossyklista
kaytetaan myds nimea kehityspolku. Toiminnan muutoksen vaiheet ovat:

1. Tarvetila, joka ilmenee lisaantyneina hairidiné ja toistuvina hankaluuksina, kun
jossakin toimintajarjestelman osassa on tapahtunut muutos.

2. Umpikuja tai kriisiytyminen, jolloin viimeistaan ryhdytdén kaipaamaan uutta toi-
mintatapaa. Muutospajassa ryhdytdan kerddmaan ja analysoimaan tyon hairio-
kuvauksia. Totuttuja toimintatapoja, jopa tydon kohde voidaan kyseenalaistaa.
Tama johtaa seuraavaan vaiheeseen:

3. Uuden toimintatavan etsiminen ja kehittely. Ideointi, muiden toimijoiden menet-
telyjen vertailu. Muodostetaan yhteinen nakemys kehityssuunnasta.

4. Kaytdnnoén kokeilut, jolloin saadaan tietoa vanhojen ja uusien tapojen yhteenso-
pivuudesta ja parantelutarpeista.

5. Uuden toimintatavan arviointi ja k&yttédnotto, jolloin kokeiluista saatuja tietoja

arvioidaan yhdessa ja tarvittaessa muutetaan suunnitelmia tai toteutustapoja.
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6. Uuden kaytannon vakiinnuttaminen. (Launis ym. 2010, 39-41; Schaupp ym.
2013, 60.)

Muutossyklin vaiheissa 1-2 tyohyvinvointi heikkenee, kunnes siihen vaiheen 3 kuluessa
alkaa tulla toiveikkaampia nakymia. Edella kuvattua kehitysta tapahtuu toki ilman muutos-
pajoja ja erillisid kehityshankkeitakin, mutta talloin kehitystoimilla on taipumus jaada jun-
naamaan paikoilleen tai hiipua epaonnistuneina. (Schaupp ym. 2013, 61-63.)

Muutospaja on oppimisprosessi, josta Engestrom kayttaa ilmaisua ekspansiivinen oppimi-
nen. Se etenee sykling, jonka askeleet ovat yhteisia oppimistekoja. Uuden toimintamallin
omaksuminen ei suinkaan tapahdu helposti vaiheesta toiseen askeltaen. Engestrém tah-
dentéaa, ettd merkittavaan toimintamallin muutokseen johtavat oppimissyklit saattavat kes-
taa vuosia. (Engestrém 2004, 59-60.)

1. Vallitsevan
kaytannon
kyseenalaistaminen

7. Uuden kdytdnnén
vakiinnuttaminen ja
laajeneminen

6. Prosessin arviointi

2. Vallitsevan
kaytdnnén analyysi

5. Uuden mallin
kayttoonotto

3. Uuden ratkaisun

. mallintaminen
4. Uuden mallin

tutkiminen

Kuvio 4. Ekspansiivinen oppimissykli ja sen oppimisteot (esim. Engestrom 2004, 61)

Kuvion askeleista kyseenalaistaminen, analyysi, mallintaminen ja tutkiminen ovat ekpan-
siiviselle syklille ominaisia oppimistekoja. Ne tapahtuvat dialogin avulla, jolle tdssa proses-
sissa taas on ominaista nakemysten yhteentérmaily ja vaittely. Ekspansiivisen oppimisen
yhten& tuntomerkkin& pidetd&n organisaation toiminnan kohteen laajenemista. (Enge-
strom 2004, 59-61.)

Muutospajan tarkoituksena on vauhdittaa toiminnan kehitystd sen omassa kehitysvaihees-
saan oikeaan suuntaan, mutta ei kuitenkaan kuljettaa sitéd koko muutossyklin lapi. (Launis
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ym. 2010, 41.) Tassa muutospajaprosessissa liikuttiin vaiheitten yksi, kaksi ja kolme alu-

eilla.

3.3.7 Toiminnan ristiriidat

Ristiriidalla tarkoitetaan toimintajarjestelmén sisalla syntynytta, toiminnan kehityksen
myo6ta syntynytta epasuhtaa, joka tuottaa hairidita tydohon. Ristiriita johtuu toimintajarjestel-
man osien yhteensopimattomuudesta, mika saadaan esille analysoimalla tyon hairioita ja
ongelmia. Kehitysta yllapitavia toiminnan osatekijoiden valisia ristiriitoja esiintyy aina. Kun
joku toimintajarjestelman osatekijd muuttuu, lisd&ntyvat tyon hairiot ja ongelmat, josta seu-
raa tyoilmapiirin kiristymista. Talldin ollaan muutossyklin ensimmaisessa vaiheessa, jolloin
helposti ryhdytdén etsimaan ongelmille syyllisia. Kun ristiriidat alkavat nakya toimintajar-
jestelmén osatekijoiden valilla, alkaa se tydhyvinvoinnin kannalta nékya mielekkyyden hii-
pumisena. Muutospajan valineita kayttdmalla on mahdollista paasta naita hairidtilanteita,
ristiriitoja ja toiminnan muutoksia tutkimaan ja kehittamaan tyoyhteiséjen omista lahtokoh-
dista ja nakdkulmista katsottuna. (Launis ym. 2010, 42—-43.)

Ristiriidasta kaytetddn myos nimeéa kehitysjannite, joka kuvaa ehka paremmin sitd, etta
muutospajassa mielenkiintoa kohdistetaan toimintoihin ja toimintojen valisiin muutoksiin

eika esimerkiksi ihmisten valisiin ristiriitoihin.

3.4 Muutospajan periaatteita ja tyovalineita

Kahden virikkeen periaate tekee muutospajasta omanlaisensa. Muutospajassa ensimmai-
nen virike on tydn ongelmalliset tilanteet, joita kuvaavaa havaintoaineistoa kutsutaan peili-
aineistoksi. Toinen virike on muutospajassa tarjotut, edellisessa luvussa selostetut kasit-
teet, mallit ja tydvalineet seka ohjattu pajatydskentely, jossa em. valineiden avulla analy-

soidaan peiliaineiston avulla selville saatuja hairidita ja jannitteita.

Toinen virike eli muutospajan tyovalineet auttavat pajalaisia ajattelemaan toimintaansa
uudella tavalla ja luomaan ratkaisuja, joiden perusteet he voivat yhteisesti ymmartaa. Mo-
nissa muissa kehittdmisen menetelmissé on tavallista, ettd sekd ongelmat etta niiden rat-
kaisuehdotukset tulevat ulkopuolelta kuten kehittdmiseen osallistuvalta asiantuntijalta.
Kahden virikkeen menetelman mukaisesti seka ongelmat ettd niiden ratkaisut selvitetdan
muutospajan osallistujien ja ohjaajan kanssa yhdessa aineistoléhttisesti. (Launis ym.
2010, 45-46.)
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Lahikehityksen vydhykkeella tarkoitetaan niitd kehitysnakymia, jotka tydyhteisolla on imin-
taan ryhtyessaan mahdollista saavuttaa. Muutospajan tyovalineiden kayttéénotto laajen-
taa kehitysmahdollisuudet. liman toista viriketté tyoyhteison keskinaista kehittamistoimin-
taa voisi verrata vertaistukirynman toimintaan: se on mita mainiointa toimintaa silloin, kun
tarkoitus on kestaa ja sietdd nykytilannetta. Jos halutaan tilanteen muuttamista ja kehitta-
mist&, tarvitaan uusia ajatuksia ja valineita. Toista virikettd, joka suuntaa tulevaisuuteen ja

luo uutta.

Peiliaineistoksi kutsutaan muutospajassa ty0osté kerattya erilaista havaintoaineistoai. Se
voi olla mita tahansa tydta kuvaavaa dokumentaatiota ja havaintoja. Peiliaineistona voi-
daan kayttaa esimerkiksi tyopaivakirjoja ja —kertomuksia, hairiokuvauksia tydsta, poik-
keamaraportteja, videoita, valokuvia, kokouspdytékirjoja, tydprosessikuvauksia, haastatte-
luja, kyselyja, vuosikertomuksia, tyén kehityspolkujen kuvauksia jne. Muutospajamenetel-
massa on historiakuvaukselle laadittu oma peruslomake, malli historialakanasta, joka on
yksi peiliaineiston kerdamisen valine. Peiliaineistoa analysoidaan toisen virikkeen mallien
kuten toimintajarjestelmamallin mukaisesti peiliaineiston antamien mahdollisuuksien mu-
kaan. (Launis ym. 2010, 46—49.)

3.5 Tyo6pajojen valmistelu ja kyselyn toteuttaminen

Kaytan muutospaja-nimitysta koko kehittamisprosessista ja tydpaja-nimitysta prosessin

kuluessa kaydyista, aiheeseen kuuluvista tyékokoontumisista.

Ty6hyvinvointitoiminnan muutospajaa valmisteli kolmen hengen tyéryhma, josta kaytan
my06s nimeda pienryhma tai valmisteluryhmé. Pienryhmé&n kokoonpano ja rooli prosesissa

on kuvattu luvussa 3.1.

Muutospajan ensimmaisend vaiheena oli tydhyvinvointitoiminnan nykytilan analyysin laati-
minen. Peiliaineistona kaytimme tyhy-ryhmien asettamiskirjeita, joita 16ytyi seitseman.
Kahdessa toimintayksikdsséa tyhy-toiminnasta oli sovittu suullisesti. Asettamiskirjeista poi-
mittiin ryhmille maaritellyt tehtavat. Nama ryhmittelimme alustavasti kohdetta, vélineita,

tydnjakoa ja saantéja kuvaaviin tehtaviin.

Lisdaineiston saamiseksi pienryhma laati kyselylomakkeen (liite 1), joka toimitettiin tyhy-
ryhmien vetdjien valityksella yksikoiden tyhy-ryhmille (9 kappaletta) vastattavaksi. Kyselyn
laadinnassa kaytettiin apuna muutospajakoulutuksessa saatuja malleja. Lomakkeessa oli
11 avokysymysta, jokaiseen kysymykseen pyydettiin vastaustasta kolmella tasolla "en-

nen”, "nyt” ja "milta tulevaisuus nayttaa”. Ydinryhmalle lahetettiin kutsu tyopajaan
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31.3.2014. Kutsun yhteydessa mainittiin tulossa olevasta kyselysta. Kyselylomake lahetet-
tiin vastattavaksi 2.4.2014. Vastausaikaa oli 10.4.2014 saakka.

Kaikista yhdeksasta ryhmasta saatiin vastaukset. Viidessa vastaajana oli tyhy-ryhmén ve-
taja, kolmessa vastauksessa yksikon tyhy-ryhma ja yhdessa vastauksessa kaksi rynman
jasenta. Kaikki vastaukset ovat taméan raportin tarkastelussa mukana.

Aineisto luokiteltiin pienryhméssé Excel-taulukkoon toimintajarjestelmén osatekijéiden mu-
kaisesti, joita ovat vélineet, tydnjako, yhteis6, saannot, tekijat, kohde, tulos ja asiakas.
Nain vastaukset saatiin samalla alustavasti palvelemaan ty6hyvinvointityon toimintajérjes-
telmé&n hahmottamista. Sd&nnot-kohtaan ei kyselylomakkeesta tullut aineistoa, ne pien-

ryhma poimi tyhy-ryhmien asettamiskirjeista.

Tarkeimmiksi ty6hyvinvointitoiminnan valineiksi mainittiin ennen ja nyt esimerkiksi raha,
kokoukset ja seminaarit seké henkildstokyselyt, tulevaisuudessa arvopohjainen ajattelu ja
johtaminen. Vastaukset kysymykseen "millainen tieto on tydhyvinvointitydssa tarkeaa”
vaihtelivat henkilostokyselyista ja henkiléstdon ominaisuuksista ja sairausraporteista (en-
nen) tydhyvinvointia ja johtamista koskevaan tutkimustietoon (tulevaisuudessa). Tyhytoi-
mintaan kaytetty tydaika-arvio vaihteli muutamasta prosentista kolmeenkymmeneen pro-
senttiin. Yhteistydtahot kaikissa vastauksissa laajenivat lahimmista tyotovereista (ennen)
johtoryhmiin ja koko organisaatioon, myos (tulevaisuudessa) koko valtionhallintoon. Asi-
akkaissa vastaukset olivat yhtenevaiset edellisen kanssa. Tyohyvinvointityon tuloksiksi
mainittiin virkistys-tyyppisia seikkoja (ennen), toiminnan kehittdmisté, henkilostokyselyjen
analysointia (nyt) sek& osallisuus, hyva johtaminen ja kasvaneet odotukset (tulevaisuu-
dessa). Kohdetta kuvaavana kysymyksena oli "Mihin tyhytoiminnalla vaikutamme?”. Vas-
taukset hajaantuivat virkistystapahtumista, palkinnoista ja iloisuudesta (ennen) tyytyvai-
syyden, yhteistyon ja tuottavuuden (nyt) kautta tydon mielekkyyteen ja kokonaisvaltaiseen
tydhyvinvointiin, mutta tulevaisuudessa tyéhyvinvointitoiminta néhtiin myés uuvuttavana ja

omavastuulliseksi supistettuna.

Koulutusjaksojen kuluessa (maalis-kesé&kuu 2014) pidettiin kaksi tydpajaa, ensimmaéinen
15.4.2014 ja toinen 30.4.2014. Ty6pajaan osallistuville lahetettiin 14.4. sdhképostin liit-

teend taustatietoa tydpajaan orientoitumista varten. Taustatietoina toimitettiin 1) yhteen-
veto muutospajan kasitteista 2) yhteenveto tyhy-ryhmien tehtavista, jotka pienryhma ko-

kosi peiliaineistosta seka 3) toimintajarjestelman mallikuva.
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3.6 Ensimmainen tybpaja: toimintajarjestelman hahmottaminen

Ensimmaiseen tyopajaan (15.4.) osallistui harjoitustehtavan laatijoiden (pienryhma) lisaksi
seitseman muuta tydhyvinvointitoimijaa, joista kolme oli mukana samassa muutospaja-
koulutuksessa. TyOpajassa kaytiin lyhyesti |api muutospajan tarkoitus ja tehtavan luonne.
Tavoitteena oli kuvata tydhyvinvointityd muuttuvana toimintajarjestelmana, jonka avulla
jatkossa voidaan tutkia ja kehittdd tyohyvinvointia sen tekemiseen tarvittavien osatekijoi-

den kokonaisuutena.

Tybpajassa kaikille jaettiin kysymykset ja niihin saadut avovastaukset sekéa toimintajarjes-
telmé&n malli (kuvio 3). Sen jalkeen ryhdyttiin tutkimaan, mitéa seikkoja kuhunkin toiminta-
jarjestelman osatekijaan kuuluu. Toimintajarjestelma kuvattiin siten, etta tyén kohde jatet-
tiin tarkastelussa viimeiseksi, koska taméan kuvaaminen havaittiin koulutuksen harjoitteluti-
lanteissa hankalimmaksi. Valitun lahestymistavan toivottiin kirkastavan tyon varsinaisen

kohteen méarittelya, mika on jatkotoimien kannalta erityisen tarkea.

Ty6hyvinvointitoiminnasta heiteltiin vapaasti ajatuksia ja ideoita, joita kirjattiin muistiin.
Tyo6hyvinvointitydn kohde sai seuraavia mainintoja: tydn tekemisen sujuminen, hyvat edel-
lytykset tehda tyota, oikeudenmukaisuus, yhdenmukaiset kaytannot ja menettelyt, tydssa
viihtyvyys, positiivisuus, erilaisuuden sietaminen, (toisten) huomioon ottaminen, auttaa

selvidméaan muutoksessa.

Mielenkiintoista oli keskustelu siita, ovatko oikeudenmukaisuuden ja toisaalta yhdenmu-
kaisuuden tavoitteet ristiriidassa keskenaan. Niin ikaan keskusteltiin siitd, onko tarkeaa
vaatia johdolta selke&é toimeksiantoa ja pyrkid yhdenmukaisiin kaytantdihin vai onko tar-
kedmpaa keskittya tyohyvinvointitydn sisaltdihin. Keskustelussa oli jossain maéarin kyse
tydhyvinvointiryhmisséa tapahtuneesta erilaisesta rahan ja ajan kaytosta: joillakin ryhmilla
oli oma budjetti ja tydhyvinvointityd oli tunnustettu tydhon kuuluvaksi toiminnaksi, osa

toimi vapaaehtoisluontoisesti ja rahankaytto sovittiin tapauskohtaisesti erikseen.
Toimintajarjestelman muut osatekijat 16ytyivat melko helposti keskustelujen myéta. Mai-
ninnat noudattelivat kyselylomakkeessa annettuja vastauksia, jotka pienryhma luokitteli
osatekijoiden mukaisiin luokkiin. Pienryhma kokoontui varsinaisen tydpajan jalkeen

(17.4.2014) jatkamaan tyOpajassa aikataulusyista kesken jaanytta tehtavaa.

Nykyisen tyohyvinvointitoiminnan osatekijoiksi maariteltiin seuraavat:
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Valineet: henkildstokyselyt, seminaarit, tyhy-ryhmaét, keskustelut, pienet arjen teot.
Tekijat: tyhy-ryhmien jasenet, ydinryhma, tyhy-verkosto, muut aktiiviset toimijat.
Saannot:  asettamiskirjeessa maaritellyt, johtajan hyvaksyma toimintasuunnitelma.
Yhteiso: oman toimintayksikdn henkilosto, johtotiimit seka tyhy-ryhma ja -verkosto.
Tydnjako: tybhyvinvointitoiminnan koordinaattori koordinoi ja ohjeistaa toimintaa.
Kohde: tydssa viihtyminen ja jaksaminen.

Tulos: henkilostokyselyjen tulosten purku ja kasittely seka tyhy-seminaari.

Tydhyvinvointitoiminnan asiakas: koko henkiléstd, johtotiimit.

Naiden avulla saatiin laadituksi ty6hyvinvointitoiminnan toimintajarjestelma, joka on sa-
malla tydhyvinvointitoiminnan nykytilan analyysi (kuvio 6). Muutospajatoimintaan kuuluva
vaihe nykytilan analyysista tuli toteutetuksi. Samalla saatiin ainekset historiakatsaukselle

seka pohja kehittdmisen jatkotydlle.

Tyo6hyvinvointitoiminnan kokonaisuutta selkiinnyttdkseen pienryhma laati lisdksi kaksi
muuta toimintajarjestelmakuvausta: tyéhyvinvointitydn toimintajarjestelma ennen (kuvio 5)
ja tydhyvinvointitydn toimintajarjestelma tulevaisuudessa (kuvio 7). Kyselyn vastauksia

hyddynnettiin kuvausten laadinnassa.

Liikuntatapahtumia, ~ Vélineet
virkistystoiminta,

tydergonomiaohjeistusta Ennen:
ergonomiaja muu fyysinen
hyvimyointi Oman yksikén
henkiléstd
Aktiiviset asiasta Tekijat KOhde —  Tulos ——> Asiakas

kiinnostuneettoimijat,
terveydenhoitohenkild
sto (ohjeistustaja
neuvontaa)

Hyvat fyysiset tydolot, vapaa-ajan
ohjelmaaja virkistystapahtumia.

Saannot Tvéniako
Yhteisé yonj

Puutteelliset, epaselvat. o Omassa yksikdssa vapaaehtoisperiaatteella,
Oma [ahityoyhteiso. tehdaan jos on aikaa.

Kuvio 5. Ty6hyvinvointitydn toimintajarjestelmé ennen

Paadyttiin siihen, ettd aikaisemmin tyéhyvinvoinnin kohteena on ollut fyysinen hyvinvointi,
nykytilanteessa hieman epamaaraisesti tydssa viihtyminen ja jaksaminen.
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Vélineet
Henkildstokyselyt, seminaarit,

keskustelut, tyhy-ryhmat, S
pienet arjen teot Nyt: tydssa viihtyminen ja
ksami
jaksamnen Koko henkildsté, oman
yksikon johtotiimit
Teklat ¢ Kohde | — Tulos +— Asiakas
A:t;::/;s;etdticr)1|m#fntétyhy- Henkiléstokyselyjen purku ja
try h -ve}lfostc:y ’ tulosten kasittely,
yy ' seminaareja
§4annot "« < o
- Tyonjako
Asettamiskirjeissa mainitut, Yhteiso
johtajan hyvaksyma Toimintaa on ohjeistettu ja sitd

Oman yksikon henkilosto, tyhy-

ydinryhma, ~verkosto, johtotimit koordinoidaan koko talon tasolla.

toimintasuunnitelma

Kuvio 6. Tydhyvinvointitydn nykyinen toimintajarjestelma

Tulevaisuuden toimintajarjestelmékuvaus on samalla tydhyvinvointityon tavoitetila. Tavoi-
tetilassa johto on tiiviisti tydhyvinvoinnin tekijajoukossa ja tydhyvinvointitoimintaa tehdéaéan
yhteistydssa yli organisaatiorajojen ja mm. tydterveyshuollon ja muiden asiantuntijoiden

kanssa.

Vilineet )
Tulevaisuudessa:

tydn sujuvuus, mahdollisuus

mielekkadseen tydhon,

oikeudenmukaiset kaytannét,

kommunikointi. Koko henkildstd, johtoryhma,
valtiotydnantaja

Kohde > Tulos < » Asiakas

Nykyvélineiston liséksi muun
palautteen ja tutkimustiedon
aktiivinen hyddyntaminen.

Tekijat

Aiempien tekijéiden

lisaksijohto. Johtopaatdkset henkildstdkyselyjen

tuloksista, toimiva, sujuva, tuottava
tydyhteisd, yhteisdllisyys

S4annot < Tyénjako

Tydhyvinvointitoiminta on kiinted osa
ty6td, ammattimaistuu, yhteistyota
tehdaan yli organisaatiorajojen.

Yhteiso
Lahitydyhteisdjen, johtotiimien ja
tyhy-yhteisgjen lisdksi ylin johto,
tyoterveyshuolto,
tydsuojeluorganisaatiot, konsultit

Tydhyvinvointityd on luonteva
osa toiminnan kokonaisuutta,
raataléinti, joustavuus.

Kuvio 7. Tyohyvinvointitydn toimintajarjestelma tulevaisuudessa
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Nahtiin, etta tydhyvinvointitoiminta ammattimaistuu, mutta on toistaalta luonteva osa toi-
minnan kokonaisuutta ja varsinaista tyota. Toiminnan kohteeksi muodostui hyvinkin se,
mista tyohyvinvointia koskevassa kirjallisuudessa hyvinvoiva yhteisd syntyy: mielekas tyo,
oikeudenmukaiset kaytannot, sujuva kommunikointi. Tyéhyvinvointitoiminnan tulokseksi
toimintajarjestelmé&én muodostui tuottava tydyhteiso ja asiakkaaksi tydyhteison lisaksi val-
tiotyGnantaja, jolle myds organisaation maine on merkityksellinen.

3.7 Toinen tyOpaja: lahikehityksen vydhykkeen hahmottaminen

Aikataulusyista toista tyopajaa ei kyetty jarjestaméaén koko tyhy-ydinryhmén kanssa, vaan
se pidettiin 30.4.2014 (luvussa 3.1 kuvatussa) pienryhmassa. Lahikehityksen vyohyk-
keella tarkoitetaan niitd muutoksia, joihin tydyhteisdllda on valmiuksia ryhtya.

Toimintajarjestelman hahmottamista varten laaditussa kyselylomakkeessa oli mukana
myo6s kysymykset "Mika innostaa tyohyvinvointitydssa” ja "Mika vie voimia tyohyvinvointi-
tydssa”, joten tydryhma katsoi, ettd naista saadaan tassa vaiheessa riittavasti tietoa tyohy-
vinvointitydn hairidista ja sujuvista kaytannoista. Naitad seka tyohyvinvointitydn toimintajar-
jestelméa analysoimalla tydryhma paatyi siihen, etta lahikehitysvydhyketta ryhdytaan hah-

mottelemaan nelikentédn avulla. Nelikentan koordinaatistoon valittiin seuraavat nakymat:

y-akseli: luonnollinen osa toimintaa - saantdjen toteuttaminen

x-akseli: yhteiset vapaa-ajan tapahtumat - tydn kehittdminen, tyotyytyvaisyys

Pienryhma sijoitteli lomakekysymyksiin "Mika innostaa...” ja "Mika vie voimia...” annetut
vastaukset nelikenttd&n. Ne jakaantuivat sekéd maarallisesti ettd ajatuksellisesti melko ta-
saisesti kentan lohkoihin. Vastausten perusteella ryhma hahmotteli nykytoiminnan sijoittu-
van jokseenkin x-akselille selke&sti enemman vapaa-ajan tapahtumiin kuin tyon kehitta-

misen suuntaan.
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Luonnollinen osa toimintaa

Verkostot
Merkityksellisyys ereosto

Ihmiset mukaan

Jatkuva oppimisen tarve
wunNiglenkiintoisuus

Kivat tapahtumaie Tulevaisuuden
Nykyinen toiminta-alue

toiminta-alue Al

Yhteiset vam/

tapahtumat Kaytantdon vieminen vaike

dja-alaisuus

Tyo6n kehittaminen,
atgﬁtyytyvéi isyys

Liialliset odotukset

(Tyd)ajan puute | Rahan puute
Arvostuksen puute

Passiivisuus

Saantojen toteuttaminen

Kuvio 8. Tydhyvinvointitoiminnan l&hikehityksen vyohydhyke

Lahikehityksen vydhyke sijoittuisi hivenen x-akselin ylapuolelle osittain vapaa-ajan tapah-
tumiin, osittain tyon kehittdmiseen. Tulevaisuudessa tyohyvinvointitoimintaa pyritaan
suuntaamaan tyon kehittdmisen ja sujuvien toimintojen edistamisen suuntaan. Vanhat toi-
minnot pysyvat mukana myos tulevaisuudessa (kuten virkistystapahtumat) eivatka ne

muutu tarpeettomiksi, vaikka eivat enaa yksin riité hyvinvointitoiminnan tyévalineiksi.
Seuraavalla sivulla olevaan kuvioon (alhaalta ylospain lukien) on kirjattu eréita tyéhyvin-

voinnin edistysaskelmia 1970-luvulla aloitetusta ulkoilupdivaperinteesta 2010-luvun tyo-

hyvinvointitydn ammattimaiseen suunnitteluun ja ohjaamiseen.
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Aika

2010->

2000->

1990->

1980->

1970->

Aloitetut tydhyvinvointa edistavat toimet

Tyosuojelun riskikartoitus
KUMU-ohjelma
Henkilostostrategiset toimintalinjaukset
Varhaisen tuen ohje laaditaan
Ty6hyvinvointimalli laaditaan
Tyhy-ryhmat ja tyhy-verkosto syntyvat
Kaiku-palkinto Tilastokeskukselle
Esimiestyon koulutus aloitetaan
Henkilostd 2010-ohjelma laaditaan
TK osallistuu Kaiku-toimintaan
Henkilostoohjelma
Pelastusrengas, tyohyvinvoinnin satama
Henkisen tyosuojelun toimintaohjelma ja tyéryhma
Henkilostotutkimukset aloitetaan
Varhaiskuntoutuksen vaikuttavuustutkimukset
Aslak-varhaiskuntoutus aloitetaan
Tyosuojelun toimintaohjelma
VM:n toimiva tyoyhteistd —hanke
Varhaiskuntoutuksen tyoryhma
Johtamiskoulutus aloitetaan
Tyoterveyshuolto tilastohaastattelijoille
Tyo6terveyshuoltopalvelut tyo- ja virkasuhteiseille
Tyosuojelun yhteistoimintasopimus syntyy, tyosuojelutoiminta aloitetaan
Henkilostopoliittiset toimintaohjelmat laaditaan
TIKU-kuntourheilutoimikunta aloittaa toimintansa
Sairaanhoitosopimukset tydsopimussuhteisille
Ulkoilupdivaperinne aloitetaan

Kuvio 9. Tyo6hyvinvoinnin askelmia

Monet ndisté katsotaan nykyisin itsestdan selvéksi luonnolliseksi osaksi toimintaa, joista

0sa on otettu huomioon jo lainsaadanndssa. Naita "vanhanaikaisia” tydhyvinvointiin vai-

kuttavia toimia ovat esimerkiksi tydpaikkaruokailu, tyoterveyshuolto, liukuva tyaika ja

fyysisista tyoskentelyolosuhteista huolehtiminen. Askelmissa on nahtéavissa tyéhyvinvoin-

titoimien kehittyminen fyysisen kunnon yllapitamisesta yksilolliseen kuntoutukseen ja siita

edelleen kohti hyvinvoivaa tydyhteista. Ty6pajoissa arvioitiin, etté organisaatiossa olisi

tdssa vaiheessa valmiutta suunnata tyohyvinvointitoimintoja tydn ja sujuvien toimintojen

kehittamiseen.
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4 Pohdinta ja arviointi

4.1 Tiivistelma tuloksista

Muutospajaprosessin tuloksena saatiin kuvaus tydéhyvinvointitydsta muuttuvana toi-
mintana (=toimintajarjestelma), tydhyvinvointitoiminnan lahikehitystehtava ja pidem-

man aikavalin kehitystavoite.

Ensimmaisen tydpajan tuloksena saatu toimintajarjestelma kirkastaa tyohyvinvointitoimin-
nan varsinaisen kohteen, tyéhyvinvointitydn tuloksen ja tavoitteen seka toiminnan olennai-
set osatekijat. Pidemman aikavalin tavoitteena on saada tyohyvinvointitoiminta osaksi or-
ganisaation jokapaivaista toimintaa ja kohdistumaan tyén sujuvuuden ja mielekkyyden ke-
hittamiseen. Lahikehitystehtavaksi sovittiin orgnisaation yksikoiden tyéhyvinvointiryhmien
toimintaedellytysten tasa-arvoistaminen siten, etta kaikille ryhmille taataan tietyt toiminta-
edellytykset. Tybhyvinvointitoiminnan koordinoija laatii ryhmien resurssien kaytdsta suosi-

tuksen.

Paatuloksia ovat toimintajarjestelmakuvauksen avulla tydpajoissa muotoiltu tydhyvin-
vointitydn kohteen maarittely seka tydhyvinvointitoiminnan kehitystavoitteen hah-
mottaminen. Tyodn kohteen kirkastaminen toimintajarjestelman (menneisyys, nykyisyys,
tulevaisuus) avulla mahdollistaa tyéhyvinvointitydn yhtendistamisen siten, etté organisaa-
tion ja kunkin yksikdn tyéhyvinvointitoimia voidaan suunnata vahintaan nykyisen toiminta-
jarjestelmén kuvaamaan toimintatapaan. Varsinainen kehitystavoite on tyéhyvinvointi-
toiminnan jalostaminen luvussa 3.6 esitetyn kuvion 6 (toimintajarjestelma tulevaisuu-

dessa) suuntaan.

Tulevaisuuden tyohyvinvointitoiminnan osatekijat méaariteltiin seuraaviksi:

Vélineet: henkilostokyselyt, tutkimustieto, naiden aktiivinen hyddyntaminen

Tekijat: tyhy-verkoston toimijoiden liséksi johto

Saannot: luonteva osa toiminnan kokonaisuutta, raatalointi

Yhteiso: tydyhteisot, tyhy-yhteisd, johtotiimit, ylin johto, tydsuojeluorganisaatio,
tyoterveyshuolto, muut asiantuntijat

Tybnjako: kiinted osa tyotd, ammattimaistuu, yhteistyota yli organisaatiorajojen

Kohde: tyon sujuvuus, mahdollisuus mielekkaaseen tyohon,
oikeudenmukaiset kaytannot, kommunikointi

Tulos: johtopéatokset henkildstokyselyista, toimiva, sujuva, tuottava tydyhteiso,
yhteisdllisyys, organisaation maine
Tyoyvinvointitoiminnan asiakas: koko henkilosto, johtoryhma, valtiotytnantaja
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Muutospajaprosessin toteuttamisen tavoitteena oli niin ikaan kokeilla muutospajamene-
telméan toimivuutta kehittdmistytssa, mika toteutui. Arviointia muutospajatydskentelysta

ja —menetelmasta on seuraavassa luvussa 4.2.

Muutospajaprosessi on yhtd aikaa kehittamisprosessi ja oppimisprosessi. Muutospajapro-
sessi kokonaisuutena on seuraavassa vaihekuvauksessa, joka on mukailtu Ty6terveyslai-
toksen muutospajakoulutuksen materiaalista.

TYOPAJA 1 TYOPAJA 2 TYOPAJA 3 TYOPAJA 4 TYOPAJA 5
Nykytilan arviointi Toiminnan Tulevaisuus ja Kehittzimis-
kehityspolut léhikehitys kokeilut
« Tyén kohde,
tavoitteet ja - Mika muuttuu * Mihin suuntaan + Kokeilujen * Yhteinen
prosessit. toiminnassa? lahdetaan? valinta, miten arviointi
« Hairiét tydssa. + Mika muuttuu - Mita ristiriitoja toimintaan. + Jatko-
+ Nykytoiminnan omassatydssa? uudellatoiminnalla | | - Syunnittelu, suunnitelmat
haasteet. ratkotaan? konkretisointi,
+ Kehittamisen * Kehittamisideat vastuut.

tarve. + Vuoropuhelu

johdon kanssa

Kuvio 10. Muutospajaprosessin vaiheet

Tassa kehittamistehtavassa toteutettiin kaksi tydpajaa ja prosessi eteni suurin piirtein ku-
vion varjostettuihin vaiheisiin saakka. Vuoropuhelu johdon kanssa on muutospajapro-
sessin seuraava vaihe. Tata raporttia voitaneen pitaa keskustelun avauksena tulosten
viestimiseksi, tydhyvinvointititoiminnan kehittamiseksi ja muutospajamenetelméan kayton
lisaamiseksi sille soveltuvissa kehittdmistoimissa. Mikali tydhyvinvointitoiminnan muutos-
prosessi jatkuu tasta eteenpain ekspansiivisen muutoksen syklissa (vrt. luku 3.3.6), saa-

vutetaan muutospajaprosessilla enemman mita alussa odotettiin.

4.2 Pajaprosessin ja muutospajamenetelman arviointia

Pajaprosessin aikataulu tuli annettuna, joten tydpajojen toteutus jouduttiin sopeuttamaan
sen mukaiseksi. Tama ei ollut prosessille sindnsa eduksi, mutta osoitti, ettd muutospaja-
menetelmalla on mahdollista saada tuloksia myds suhteellisen rivakassa aikataulussa. La-
hikehitystehtava (ryhmien toimintaedellytysten tasa-arvoistaminen) kohdistui vahvasti toi-
mintajarjestelméan saantéosuuteen, mitd muutospajaoppaissa kehotetaan nimenomaan
valttamaéan. Keskustelujen perusteella tultiin kuitenkin siihen tulokseen, etté asia on hyva
hoitaa kuntoon, koska silla on heijastevaikutus kunkin ryhman ja johdon véliseen yhteis-
tydhaon.
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Tyobryhma sai kyselyynsa runsaita vastauksia, joita voidaan kayttaa hyodyksi tydhyvin-
vointitydssa myohemmin. Prosessin aikana kavi ilmeiseksi, ettei tydhyvinvointitoiminnan
kohde ole itsestaan selva eika kiistaton. Se vaihteli positiivisuudesta mielekkaaseen tyo-
hon ja kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin. Kyselylomakkeeseen vastanneiden vastauk-
sissa ndkemykset erkanivat toisistaan mm. siin&, kuuluvatko tietyt tydhyvinvointia yllapita-
vat seikat menneisyyteen, nykyhetkeen vai tulevaisuuteen. Kyselyssa ajankohtaa ei maa-
ritelty tarkemmin, vaan menneisyyden ja tulevaisuuden ajallinen etéisyys jatettiin vastaa-
jan omaan harkintaan. Eniten hajontaa oli siin&, nahtiinko tulevaisuus valoisana vai synk-
kana. Kaiken kaikkiaan tydhyvinvointitytn arviointi ja tavoitteen asettelu oli melko vaisua,
mika saattoi johtua siitd, ettd moni joutui osallistumaan tyépajaan melko valmistautumatto-
mana. Tydpajojen keskustelujen myota lomakkeessa annetut vastaukset jalostuivat, konk-
retisoituivat ja saivat yhteisen suunnan ja tyéhyvinvoinnin toiminta-alue laajeni muu-

tospajamenetelman teorian mukaisesti.

Pajaprosessin toteuttaminen sopi hyvin tyhy-ydinryhmalle ja —verkostolle, joiden tehta-
vaksi tydhyvinvointitoiminnan kehittaminen ja yndenmukaistaminen on maaritelty. Tulos-
ten levittaminen tapahtuu luontevana osana tyéhyvinvointiverkoston toimintaa. Pienryh-

man epavirallinen toimintatapa osoittautui téssa tehtavassa hedelmalliseksi ja toimivaksi.

Muutospajamenettelyn toteuttaminen vaatii onnistuakseen siihen liittyvien kehittavan
tyontutkimuksen kasitteisiin perehtymisen, mika vaatii viitseliaisyytta. Toistuvat kuvio-
muodostelmat ja kankeahkosti avautuvat kasitteet eivéat ole kovin puoleensavetavia. Muu-
tospajan vahvuus on kuitenkin sen tarkasti maaritellyissa kasitteissa, valineissa ja tyovai-
heissa, joten k&sitteisiin perehtyminen on valttamatonta. Nama pitavat huolta siita, etta
asiaan kuuluvat seikat eli kaikki toimintajarjestelméan osaset tulevat otetuksi huomioon ja
ettei tydskentelyssa ajauduta hakoteille kuten uusien ohjesdantdjen tehtailuun tai syyllis-

ten metsastykseen.

Muutospajaa ei suositella perustettavaksi yksinomaan tyéhyvinvoinnin parantamiseen,
vaan pajamenetelman tarkoitus on kehittda varsinaista tyota, minka seurauksena myos
ty6hyvinvointi paranee. Taméa muutospaja kohdistui tydhyvinvointitoimintoihin ja prosessin
aikana kirkastui se, etta organisaation nykymenettelyssa tyéhyvinvointitoiminnot ovat tur-
han irrallaan varsinaisesta ty6sta ja johtamisesta. Merkittdvaa on havaita myos se, ettei
tyhy-ryhmien tehtéavana ole "luoda” tydhyvinvointia, mika saattaa toisinaan hamartya, vaan
ryhmat toimivat tiettyjen tyéhyvinvointiin liittyvien toimintojen edistgjana, toimeenpanijana

ja tiedonvalittdjana.
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Muutospajassa on hyva olla mukana kokenut ohjaaja, joka tunnistaa pajatydskentelyn
vaaran paikat. Yksi muutospajaharjoitus tai —koulutusjakso ei valttamatta valmista muu-
tospajan ohjaajaksi, mutta varsinaista pajaprosessia edistdd myo6s osallistujien menetel-
maan tutustuminen. Kokeilun perusteella menetelma sopii hyvin asiantuntijoiden

oman tyon kehittamiseen ja tyovalineeksi tydyhteisdille.

4.3 Kehittamisehdotuksia

Tassa luvussa esitdn pajaprosessin perusteella nousseita ehdotuksia muutospajamene-
telmén kaytosta ja tyéhyvinvointitoimintojen uudistamisesta. Esitan luvussa myos koko ke-
hittamistehtavaprosessin aikana esiin nousseita ajatuksia siita, mita tyoyhteiso ja yksittai-
set tyontekijat voivat ottaa huomioon tyéhyvinvoinnin kehittdmiseksi ja yllapitdmiseksi.

Tybpajoissa tyohyvinvointitoimintaa suunnattiin lAhemmaksi varsinaista tyotoimintaa siten,
etta toiminnan tavoitteeksi saatiin tydhyvinvointitydn yhdistaminen tyon sujuvuuteen. Toi-
mintajarjestelmékaavioista (luku 3.6) ilmenee, etta yhteinen tyéhyvinvointityén kohde fyy-
sisesta kunnosta tydssa viihtymisen ja jaksamisen kautta kohti sujuvaa, merkitsevaa
tyotd ja kommunikoivaa, oikeudenmukaisesti toimivaa tydyhteisda syntyi tAman pa-

japrosessin kuluessa.

Tyo6hyvinvointiorganisaation ja tyhy-ydinryhman olisi hyva jatkaa muutospajaprosessia
ja suunnata tyohyvinvointiorganisaation toimintaa yhteisesti muodostetun tavoit-

teen suuntaan.

Mahdollisuus paasta tydhyvinvointitoimintojen kehittdmisessa laajenevan kehityksen syk-
liin on aidosti olemassa. Muutospajatyéskentelyn aikana hahmotettu tyéhyvinvointitoimin-
nan tulevaisuuden toimintajarjestelma (sivuila 35) ja toiminnan osatekijat (sivulla 39) ovat

taman toiminnan tukena.

Tyo6hyvinvointitominnan organisaatio on toimiva, mutta tyhy-ryhmien tehtévia voi olla

tarpeen kirkastaa.

Henkilostokyselyjen tulosten raportointi ja tydhyvinvointiin keskittyvien seminaarien jarjes-
taminen voi tasséa vaiheessa olla tyhy-ryhmien paatehtavaksi riittava. Virkistyspainotteinen

yhteisollinen toiminta soveltunee jatkossakin tyéhyvinvointiryhmien sivutoiminnoksi.

Tyohyvinvointitoimintojen nykytilan toimintajarjestelméassé henkildstokyselyt ja —seminaarit
ovat valineind padosassa, tulevaisuuden toimintajarjestelmassa valineist6on kuuluu myos

muun palautteen ja tutkimustiedon aktiivinen hyédyntaminen. Tydhyvinvointiverkostoon
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kuuluville on luontevaa tutustua alan uuteen kirjallisuuteen ja menetelmiin seka tulevai-
suuden tydelaman ilmidita koskevaan tutkimustietoon, toimia naiden osalta keskustelijana,

tiedonvalittajana, erdanlaisena unilukkarina.

Kokeilun perusteella muutospajamenetelmdaa voi hyvin kayttaa sille soveltuvissa ti-
lanteissa, esimerkiksi kun toiminnan hairiot ovat lisdéntyneet, kun térméataan toistuvasti
samoihin ongelmiin tai kun osa toiminnasta on muuttunut ja/tai toiminnassa on kriisiytymi-

sen merkkeja. Kayttoonotto edellyttda jonkin verran harjoittelua.

Monissa kehittamistoimissa on tavallista, ettd ongelmat ja niiden ratkaisuehdotukset on
etukateen maaritelty ja muutosten suunnittelua ja toteutusta rajatuissa piireissa perustel-
laan usein aikataulusyilla. On mahdollista, etta lopputulos olisi onnistuneempi esimerkiksi
muutospajan avulla toteutettuna, joka on osallistava menettely ja oikein kaytettyné innos-
tava, kestavia tuloksia aikaansaapa kehittdmisen menetelmda. Se voi tosin avata myos uu-

sia, yllattavia nakokulmia.

Muutospaja on yksi menetelmd, jonka avulla on mahdollista toteuttaa kehittamistyota osal-
listavasti tydssa toimivien kanssa siten, etta lasna on yleinen tyon, tydelaman ja yhteis-
kunnan murros seka oman tydn ja tydyhteisdn osatekijat. Sen toimintaperiaatteisiin kuuluu
tydelaman tutkijoiden seka muutosjohtamisen ja -viestinnan asiantuntijoiden korostamat
hyvinvoivan yhteisén perusasiat kuten osallistava johtaminen ja avoin, dialoginen vuoro-

vaikutus (vrt. luku 2.3.2), joka myos sallii erilaisia ndkemyksia.

Tybhyvinvoinnin syntymiseen ja yllapitamiseen vaikuttaa tyon sujuvuuden, mielek-
kyyden ja turvallisuuden liséksi tydyhteisdn toimivuus ja varsin voimakkaasti johtami-
nen. Monet ty6elaman tutkijat nakevat tyontekijan arvostuksen ja tunnustuksen puutteen
olennaisina ty6ta haittaavina seikkoina, joihin olisi kuitenkin mahdollista vaikuttaa melko
yksinkertaisella tavalla johtamistapoja uudistamalla (esim. Antila 2006; Julkunen 2008; Sil-
tala 2004, vrt. luku 2.2.5). Tayloristiset johtamisihanteet, joihin muutoksen aikaansaami-
nen on ollut hidasta, vaikeuttavat uudistusten toteuttamista (Schaupp ym. 2013, vrt. luku
2.3.1).

Tybelamaa tulee kehittda proaktiivisessa hengessa, johon kuuluu monipuolinen, perin-
teiset ammatti-, henkilosto- ja organisointirajat rikkova yhteistoiminta seka tydntekijoiden
vaikutusmahdollisuuksia vahvistava osallistava ja valmentava johtaminen. (Alasoini ym.
2012, 7-8.) Johtamiskaytéantdjen modernisoimiseen (Manka 2012, vrt. luku 2.1) tulisi
kiinnittaa tietoista huomiota. Tahan tarvitaan mygs tyontekijdiden aktiivista osallisuutta,

mika kasvattaa koko tydyhteisdn organisaatiotaitoja.
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Nykytydelaméssa ihannoidaan nopeutta, sopeutuvuutta ja reippautta, mika tuntuu sisalta-
van ajatuksen jonkinlaisesta ihannetyyppityontekijasta, joka tulee tydelamaan varhain, toi-
mii siind mukautuvasti ja pirteasti (tyd)elaméansa loppuun asti. Taméankaltaiset yksipuoli-

set ja esineellistavat puhe- ja ajattelutavat on hyva tiedostaa, etteivat ne siirry arkitoi-

mintaan.

Tydhyvinvointi on enemman kuin tydssa ilmenevien haittojen puuttumista. Aidon ty6hyvin-
voinnin mahdollisuuksia ei aina riittavasti havaita, vaikka tydn myonteiset kokemukset
edistavat suorituskykya, yhteisty6ta ja tuottavuutta. Suhtautuminen tyéhyvinvointiin on kir-
javaa ja vastuuta tytelaman ristipaineista ja hyvinvoinnista kohdistetaan helposti yksin
tyontekijdlle. Siksi tydhyvinvoinnista, tydn sujuvuudesta, naihin vaikuttavista seikoista,
onnistumisen ja puuttumisen vaikutuksista on hyva on hyva puhua ja pitaa aihetta avoi-

mesti esilla.

Tyo6elaman hyvinvointimarkkinoilla on tyontekijan avuksi tarjolla erilaisia yksil6llisia itsensa
kehittamisen palveluja, esim. tydnohjausta ja erilaisia voimaantumismenettelyja. Nama

voivat olla hyddyllisid ja antoisia tyontekijélle itselleen. Omien voimavarojen kasvattami-
nen on ilman muuta hyva asia, mutta silla ei voi korvata yhteistjen systemaattista kehitta-

mista.

Etaannyttaminen on yksi tyontekijoiden kaytdssa oleva keino. Se voi olla harkittua mutta
myds tiedostamatonta, heikentynytta sitoutumista. Etaannyttdminen voi ilmeta myoés esim.
tehtavan/tyopaikan vaihtona tai kokonaan ty6elamasta lahtemisend. Erilaisilla tydvapailla

voi olla suotuisa vaikutus tydssa koettuun hyvinvointiin mydhemmin. Opiskelu voi antaa

nakoalaa tulevaisuuteen ja valillisesti etddnnyttéaékin, jos tydn mielekkyys on uhattuna.

Tilastokeskuksen tydsuojelun toimintaohjelmassa kuluvan kauden erityiskohteiksi on va-
littu hyvét johtamis- ja tydyhteisotaidot sek& avoin vuorovaikutus muutostilanteissa, joilla
tavoitellaan hyvinvointia luontevaksi osaksi tydyhteistn jokapaivaista toimintaa. (Tilasto-
keskus 2013, 2—-4.) Tilastokeskuksen KUMU-ohjeman tavoitteeseen kuuluu mm. uudistaa
toimintakulttuuria siten, ettd muutostilanteissa etsitdan avoimesti ja osallistavasti keskus-
tellen uudenlaisia ratkaisuja unohtamatta tyoniloa ja -tyytyvaisyytta. Tilastokeskuksen
omat arvot (joiden tassé oletetaan koskevan tilastotoimen lisdksi tydyhteistjen toimintaa)
puolueettomuus, avoimuus, jatkuva kehittaminen ja arvostus ohjaavat toteutuessaan kohti

oikeudenmukaisesti toimivaa tydyhteis6a.
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Esimerkiksisi arvoihin ja em. ohjelmiin kirjatun sisallén perusteella tamén kehittamistehta-

van tulosten toteuttamiseen organisaatiossa vaikuttaisi olevan periaatteellista valmiutta.

4.4 Kehittamistehtdvd omana kehitysprosessina

Tyoelaman ilmidista tehtyihin analyyseihin, tyéhyvinvointia ja muutosten toteuttamista kos-
kevaan asialliseen tietoon perehtyminen oli itselle helpottavaa. Helpottuneisuus perustui
havaittuun vertaisuuteen, mutta niin ikdan siihen, ettd ilmiot saivat kasitteellisen muodon.
Kasitteellistamista voinee tassa yhteydessa pitaa askeleena toisen virikkeen alueelle (vrt.
luku 3.4.)

Kehittamistehtavan kuluessa oli valaisevaa havaita, ettda tydon kohde muuttuu ja laaje-
nee eri toimintojen kehittyessa. Tilastokeskuksen tietopalvelutyd oli yksi muutospaja-
koulutuksessa tehdyista harjoituksista. Siin& havainnollistettiin, miten tydén kohde on muut-
tunut yksittaisten vastausten antamisesta ongelmienratkaisuksi, jossa selvitetddn myos
tiedon taustat. Tyoterveyshuollon toimijan kohdallalla tyén kohde saattoi aikaisemmin olla
potilaan diagnosointi, nykyisin siihen kuuluvat myés tyontekijan tydymparisto ja koko tyo-
yhteis6é. Muutospajamenetelmaan tutustuminen oli mielenkiintoista siindkin mielessa, etta
sen kasitteet ja opit tulivat mieleen myds muiden tydtehtavien yhteydessa, jopa oman ar-
jen pohdinnoissa. Tama ilmi6 on tullut esille myés muutamien muiden pajalaisten kanssa

kaytyjen keskustelujen yhteydessa.

Taman tehtavan kuluessa itseani jai askarruttamaan, miksi juuri tydntekijoiden ja tyonteki-
joihin sitoutumattomuus (vrt. luku 2.2.3) ndhd&an tuotannon ja yritysten toiminnan kan-
nalta niin tavoiteltavana? Eikd sen synnyttdmaa lyhytjanteisyyttad, pinnalliseksi jadvaa
osaamista ja lojaalisuuden heikentymista koeta tai ndhdé organisaatioiden toiminnan
kannalta epaedullisena? Voisiko tama olla yksi merkki tydelaman ja tyontekijoéiden raken-
teellisesta jakaantumisesta 1) niihin, joilla on mahdollisuus kayttda ammattitaitoaan hy-
viksi kokemiinsa kohteisiin, hyvin johdetuissa ja toimivissa jarjestelmissé ja tulla myds
kuulluiksi tydelamén laadusta kertovissa tutkimuksissa, seka 2) niihin toisiin, joiden

tydelaméan nykymenoa koskevaa synkistelya (Lehto 2014) ei voi ymmartaa?

N&ama toiset toimivat ensisijaisina suhdannevaihtelujen iskunvaimentajina ja naihin toisiin
kohdistettaneen helpommin harmia aiheuttavia toimenpiteitd, esimerkiksi niita, joilla halu-
taan parantaa kilpailukykya palkkasummaan vaikuttamalla. Tydnantajien haluttomuus si-
toutua tyontekijoihin on hammentavaa myos siitd nakoékulmasta, etté tydssa oppimisen ja
tyOpaikoilla kehitettavien oppimiskaytéantojen arvellaan tulevaisuudessa tulevan yha tarke-

ammiksi (Alasoini ym. 2012, 4-5). Tydvoiman tarvetta ei ehka pystyta ratkaisemaan yksin
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tyduria pidentamalld, vaan tydmahdollisuuksia tulee parantaa ja laajentaa monipuolisesti
nykyista enemman esimerkiksi jo elakkeelld oleville, maahanmuuttajille, vajaakuntoisille,
pienten lasten vanhemmille ja niin edelleen. Tydmahdollisuuksien laajentamisen yhtey-
dessa pitaa huolehtia, ettei se aiheuta tyontekijoiden tydmarkkina-aseman kahtiajakautu-
mista. (Alasoini ym. 2012, 32). Tyourien pidentaminen ja tydmahdollisuuksien laajentami-
nen saattaa synnyttaé tarvetta myos tyohyvinvointitoimintojen uudenlaiseen kohdentami-

seen.

Tata tehtavaa aloittaessani emmin, onko tyohyvinvointia sivuava aiheeni tyhjiin ammen-

nettu ja kyllastymiseen asti kaluttu. Kuitenkin, talouden, yhteiskunnan ja sen arvojen muu-
toksissa myos tydelama ja sen hyvinvointityd muuttuu ja kehittyy. Tehtavan kuluessa itsel-
leni selkiytyi, ettei tydhyvinvointi tule valmiiksi koskaan. Jokaisen tydyhteisén on rakennet-

tava, yllapidettava ja uudistettava oma tydhyvinvointinsa itse.
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Liitteet

Liite 1: kyselylomake

Muutospaja-kysely
Julkaistu: 2.4.2014

Mita tyohyvinvointi on?
Ennen
Nyt
Milta tulevaisuus nayttaa?
Kenelle teemme tyéhyvinvointityota? Keitda ovat asiakkaamme?
Ennen
Nyt
Milta tulevaisuus nayttaa?
Mihin tyhy-toiminnalla vaikutamme?
Ennen
Nyt
Milta tulevaisuus nayttaa?
Mitka ovat tyhy-tyon tuloksia?
Ennen
Nyt
Milta tulevaisuus nayttaa?
Miten tyohyvinvointia edistetaan?
Ennen
Nyt
Milta tulevaisuus nayttaa?
Millainen tieto on keskeista tyohyvinvoinnin edistaimisessa?
Ennen
Nyt
Milta tulevaisuus nayttaa?
Mitka ovat tyhy.tyon keskeiset tyovidlineet?
Ennen
Nyt
Milta tulevaisuus nayttaa?
Kuinka paljon kaytat aikaa tyhy-toimintaan?
Ennen
Nyt
Milta tulevaisuus nayttaa?
Keiden kanssa toimimme yhteistyossa?
Ennen
Nyt
Milta tulevaisuus nayttaa?
Mika innostaa tyhy-tyossa?
Ennen
Nyt
Milta tulevaisuus nayttaa?
Mika vie voimia tyhy-tyodssa?
Ennen
Nyt
Milta tulevaisuus nayttaa?
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