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Esipuhe

Noin viisi vuotta sitten kevadlla ollessani ditiyslomalla, sain kotiini puhelun, jossa minulta kysyttiin
kiinnostustani |ahted seuraavana syksynd mukaan tyokykya yll&pitdvan toiminnan kehittémishank-
keeseen toiseks projektityontekijaksi, terveydenhoitgan tyopariksi. Tall6in puhuttiin austavasti
yhden lukukauden kestavastd hankkeesta. Vastasin myontévasti juurikaan empiméttd, koska kiin-
nostukseni aiheeseen oli virinnyt jo noin 10 vuotta aikaisemmin syventyen ja lagjentuen vuosien
varrella erilaisten ty6tehtavieni myota. Tehtdvani tyokyvyn ylldpitamisen parissa ja tydyhteisbasioi-
den pohtiminen mm. ty6terveyshuollon ja tyésuojelun ndkokulmista olivat luoneet pohjan, mink&
varassa oli mahdollista osallistua ison yrityksen kehittémishankkeeseen ja hiukan mydhemmin pa-
neutua myos tutkimuksen maailmaan. Naille, tdman vaitoskirjan tekemisen alkumetreille minua
kannustivat tuolloin kollegani Marja Makiniemi sekéa Seingoen ammattikorkeakoulun sosiaali- ja

terveysalan tutkimusyksikon silloinen johtaja Paula Risikko. Kiitos tellle.

Olen aina mieltanyt ihmisen toimintakyvyn ja hyvinvoinnin kokonaisvaltaisena asiana ja usein olen
tuntenut olevani myds hieman yksin "holististen” gjatusteni ja ndkokulmieni kanssa. Téassa kehitta-
mishankkeessa ja tutkimustydssa minun oli mahdollista yhdistéa minulle tarkedt ammatilliset asiat
jamonitieteinen |8hestymistapani asiaan. Téassa tutkimuksessa kehittdmassani toimintamallissa: tyo-
yhteistn kehittaminen tyokykya yll&pitavan toiminnan viitekehyksessa —syklissa néakdkulmani sai-

vat my0s tutkimukseen perustuvan vahvistuksen.

Kiitokset tutkimusty6n mahdollistumisesta kuuluvat Etel&Pohjanmaan Osuuskaupalle, sen johdolle
ja muille tyontekijoille, jotka toimivat myds informantteina tassa tutkimuksessa. Osallistumiseni
kolme vuotta kestdneeseen Eepeen Tyovire-projektiin mahdollisti tdmén tutkimuksen tekemisen.
Tuon kolmen vuoden aikana opin paljon yhteistydsta yritysmaailman kanssa, kuten my6s valtavan
ma&rén uusia asioita tutkittavasta ja kehitettévasta aiheesta. Projektity0d e kuitenkaan ollut aina
pelkkda alamakea tai edes tasaisella kulkemista. Joukkoon mahtui myés ylamakia. Mutta niinhdn on
asian laita elaméssa yleensakin; ”kuoppateoria’ toteutuu useimpien ihmisten eldméassa, niin myos

tyoel améssa.

Niin ik&&n Tyoministerion Tyke -ohjelma mahdollisti tdman tutkimuksen tekemisen. Tyodvire-
projekti lagjentui, syveni ja siihen yhdistettiin tieteellinen tutkimus Tyke —ohjelman myontaman
asiantuntijatuen turvin. Projektitiimi uskoi toimintatutkimuksellisen kehittémisen ideaan, jossa kes-

kiossa on tyontekijoiden itsearviointi ja myonsi asiantuntijatukea Tydvire-projektin toteuttamista ja



edelleen kehittamisté varten kahdeks vuodeksi. Tyke -ohjelmalta sain myos ensimmaisen henkil 6-

kohtai sen tutkimusstipendin. Kiitos siita

Lammin kiitos tutkimustyon ohjaamisesta kuuluu professori Annikki Jarviselle, joka kiinnostui
alustavasta tutkimussuunnitelmastani heti alun alkaen. Annikin kanssa kéydyt ohjauskeskustelut
ovat auttaneet gjatusteni kirkastumista ja tutkimuksen sisdllon jasentymista merkittavalla tavalla.
Héanen lausuntonsa apurahahakemuksiini ovat todennakoisesti vaikuttaneet myds siihen, etta olen
saanut riittavasti rahoitusta mahdollistaakseni goittaiset virkavapaus aksot lehtorin ty6sténi. Apura
hoja ovat myontaneet Tyke —ohjelman liséksi: Tyosuojelurahasto, Etel&Pohjanmaan liitto, Tampe-
reen yliopisto, Seingoen ammattikorkeakoulu, Etelé&Pohjanmaan sairaanhoitopiiri, Suomen Fy-

sioterapeuttiliitto ry. seké Pohjanmaan Fysioterapeutit ry. Kiitos kaikille rahoittgille.

Esitarkastagjia, professori Johanna Lasosta ja dosentti Tuomo Alasoinia kiitdn monipuolisista lau-
sunnoista. Niihin tukeutuen tyon viimeistely onnistui kohtuullisin ponnisteluin. Juha Katilaa kiitan
teknisesté tuesta kasikirjoituksen viimeistelyssd. Seingoen ammattikorkeakoulun rehtoria Tapio
Varmolaa ja tutkimusjohtaja Asko Peltolaa haluan lisaksi kiittéd lampimasti myds muusta tuesta

kuin ammattikorkeakoulun myontamasta taloudelli sesta tuesta tutkimusmatkani varrella.

Unohtaa ei sovi Anita Keski-Hirved, tyopariani projektissa, jonka kanssa tydskentely kolmen vuo-
den aikanaoli "yhta juhlaa’. Anita on ollut my6s henkil 6kohtainen tydnohjagjani ja térked kuunteli-
ja seké hyvina ettd huonoina hetkind Oli onni tutustua Anitaan; sain my6s uuden sydanystavan!
Onnekseni olen saanut nauttia my6s muiden |8heisten tyokavereiden, ystavieni ja sukulaisteni seu-

Erityiskiitokset kuuluvat kuitenkin omalle perheelleni: Jaakolle, Viiville ja Matille. llman teidan
olemassaol oa tama tutkimus ei ehké olisi valmistunut. Te olette muistuttaneet minulle, mik&a on

tarkeda elamassa ja antaneet mielekkyyden seké ilon tutkimusta suuremmalle elamalle!

Seingoella25. 3. 2004
KaijaLoppela



TIIVISTELMA

Tutkimus kasittelee tyokyvyn yllapitamista ja tydyhteison kehittamistd, niiden vuorovaikuttei suutta
sekd niiden samanaikaisen kehittdmisen mahdollisuutta osana arkitydtéa. Tutkimus on poikkitieteel -
linen siséltéen kasvatustieteen ndkokulman lisdksi tutkimusaiheen tarkastelua my6s psykologian,
terveystieteen ja hallintotieteen nakokulmista. Lisdks siina yhdistetéén eri tutkimusotteita ja —
traditioita (toimintatutkimus, arviointitutkimus ja kehittéva tyontutkimus). Tutkimuksen toimin-
taympéristona oli EteléPohjanmaan Osuuskauppa (Eepee) ja erityisesti marketkaupan toimiala.
Yrityksessa toteutettiin kolmen vuoden aikana (1999-2002) ns. Tydvire-projekti, mika puolestaan
liittyi yrityksen ylimman johdon jo aiemmin kdynnistamaan edelleen jatkuvaan lagjaan tyokykya

yllapitavan toiminnan hankkeeseen, ns. Tyodvire-prosessiin.

Tutkimuksen tarkoituksena oli rakentaa toimintamalli tydyhteison kehittamisesta tyokykya yll&pité-
van toiminnan viitekehyksessa. Tutkimusongelmien avulla pyrittiin selvittémaan sit, millaisia asi-
oita tyontekijat itse kokevat tarpeellisiksi kehittda yllapitédkseen tyokykyadan ja kehittédkseen tyo-
yhteistdan. Myos kehittamistoiminnalla aikaansaatua hyétya arvioitiin. Arviointia tekivat tyonteki-
jét jajohdon edustgjat sen kohdistuessa |8hinna kehittamistydn laadullisiin vaikutuksiin. Tutkimuk-
sen paaongelmiaolivat:

- Minkdlaisia tavoitteita kaupan alan tyontekijat laativat yllapitadkseen tyokykyéaén ja kehit-
tadkseen tyOyhtei sbdan?

- Miten tyontekijoiden laatima kehittémissuunnitelma (=Tydviresuunnitelma) ja laaditut ta-
voitteet tukevat tyontekijoiden tyokykya ja tybyhteison kehittéamista tyontekijoiden itsensa
arvioimina?

- Miten organisaation eri tasoilla koetaan Tyo6vire-projektin my6ta syntyneen kehittémissyklin

palvelevan tyOyhtei son kehittamista ja tyokyvyn ylldpitamista?

Tyokyky ja tydyhteison toimivuus ndhdaén kokonaisvaltaising, systeemisina ja kontekstisidonnaisi-
na, joissa keskitssa ovat ihminen ja tyd(yhteisd). Tyokyky ja tydyhteison toimivuus muodostuvat
useista eri osa-alueista, joita otsikkotasolla ovat: tydolot ja terveydelliset tekijat, tydyhteiso ja tyo-
ilmapiiri seké tyontekijan voimavarat.

Tutkimustulokset perustuvat tyontekijoiden Tyovire-projektin eri vaiheissa tekemiin itsearviointei-
hin, joita on analysoitu sisdllOonanalyysin periaattein. Tyontekijét kokivat asettamiensa tavoitteiden
saavuttamisen tukeneen tyokyky&an ja tyOyhteisonsa kehittymista mm. konkreettisten tyoolosuhtei-



den parannustéiden ettéa ennen kaikkea yhteisen keskustelun, avoimuuden lisdantymisen ja yhteisen
asioista sopimisen myota. Myo6s itse laaditut kehittdmissuunnitelmat sinansa koettiin hyviksi, koska
tyontekijdille oli syntynyt tunne siitd, etta heidan mielipiteitdan arvostetaan ja etté he saavat itse
valkuttaa omiin tyGasioihinsa. Systemaattinen, kirjaamisen sisdltdva menetelmé koettiin tarkedksi
valineeksi, jonka avulla kehittémistoiminta saatiin kayntiin ja osaksi arkityota.

Tutkimuksen johtopaatoksind tydyhteison kehittdmisen ja tyokyvyn yllapitamisen keskeisiks ele-
menteiksi nousivat vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon ja tydpaikan asioihin seka vastuun saa-
minen ja uuden oppiminen. Néiden tekijoiden koettiin myds liséédvan tydmotivaatiota ja tyohyvin-
vointia. Yhteisollinen kehittaminen vaikuttaa tulosten mukaan positiivisesti myds tyontekijoiden
henkil6kohtaiseen tyokykyyn. Tyontekijat kokivat mm. tydssa jaksamisen, tyon mielekkyyden ja
tydssa viihtymisen lisééntyneen, tydmotivaation parantuneen seka tyostressin vahentyneen. Kaikki-
aan tyokyvyn yll&pitaminen ja tydyhteison kehittaminen liittyvét tutkimuksen tulosten mukaan kes-
keisesti toinen toisiinsa eli niilla on vuorovaikutteinen suhde. Molempia voidaan myd6s kehittda

osana arkityota, mikali kehittémiselle on luotu systemaattinen toimintamalli.

Tutkimuksen my6ta syntyneessa toimintamallissa on keskeista tasavertainen ja avoin keskustelu
tydolosuhteisiin jaterveydellisiin tekijoihin, tydyhteisoon ja tyoilmapiiriin seka tyontekijan voima-
varoihin liittyen. Tahan keskusteluun tulee siséllyttaa reflektiivista gattelua, ts. erilaisten tyo- ja
toimintatapojen kriittistakin pohtimista seka tyontekijoiden, yrityksen ettd asiakkaan nakokulmista.
Keskustelun kdyminen puolestaan edellyttéa yhteisen gjan [0ytymista ja palaverikéytantojen kehit-
témista. Kehittamistoiminnalla on yhteys myds yrityksen toimintaperiaatteisiin ja laadun varmistuk-
seen. Ylimman johdon sitoutumisen liséksi keskijohdon ja esimiesten syvallinen paneutuminen asi-

aan ja henkil 6stévoimavarojen johtamisen arvostaminen on valttamatonta.

Avainsanat: tyokyvyn yll&pitaminen, tydyhteison kehittaminen, tyontekijoiden itsearviointi, arvi-

oi ntitutkimus ja toi mintatutkimus.



ABSTRACT

This multi-disciplinary study deals with the maintenance of working capacity and improvement of
work community and with their interactive quality and simultaneous development as part of routine
work. The viewpoints are derived from the science of education, psychology, health science and
administrative science, and severa research approaches and traditions are combined (action re-
search, evaluation research and a nhew approach to instruction and learning in working life). The
South Ostrobothnia Cooperative (Eepee), especidly its markets and stores provide the setting,
where a project called Tyovire was carried out during the years 1999-2002. The project was part of
the ongoing Tydvire process an extensive undertaking initiated by the management and designed to

promote the employees’ working capacity.

The purpose of the research was to create an action model for the development of work community
within the framework of maintaining working capacity. The research problems formulated seek to
explore what factors employees would like to develop in order to maintain their working capacity
and to develop their work community. The benefits gained, especially the qualitative outcomes of
the development activity were also evaluated by the employees and the management. The main re-
search problems were:

- What kind of aims do the employees design to maintain their working capacity and to de-
velop their work community?

- How do the development plan (= the Tydvire plan) and the aims set promote the employees
working capacity and the development of the work community, as evaluated by the employ-
ees themselves?

- How do evauators in different levels of the organization experience the contribution of the
Tyovire project in the development of work community and in the maintenance of the em-
ployees working capacity?

Working capacity and a well-functioning work community are seen as comprehensive, systemic
and context-bound, with the focus on the individual and the work (community). Working capac-
ity and the efficacy of the work community consist of the following sub-areas: working condi-
tions and health factors; work community and its social climate and the employee’s resources.

They also involve factors, which cannot and should not be defined in advance.



The results are based on the employees’ self-evaluation, produced at various stages of the pro-
ject and analysed by means of content analysis. The employees felt that the aims set by them
had supported their working capacity and the development of their work community. This had
been achieved by means of concrete development undertakings, for example by changes in
working conditions and, especially by means of increased discussion, openness and mutual
agreements. The employees also appreciated their own development plans as such; they felt that
their opinions were heard and that they had some control over their own work. The systematic
method, which involved documentation, was considered a valuable tool in launching the devel-
opment activity and making it a part of everyday routines.

In conclusion, it seems that the possibility to influence one' s work and workplace, to assume re-
sponsibility and to learn were central elements in the development of the work community and
in the maintenance of working capacity. These factors were considered to increase motivation
and job satisfaction. The results al'so show that community development affects the employees
personal working capacity positively. According to the employees, their coping at work had in-
creased, their work had become more meaningful, their job satisfaction and motivation had in-
creased and work-related stress decreased. All in al it seems that the maintenance of working
capacity and the development of work community are interrelated in an interactive relationship.
Both can be influenced as a part of everyday routines, provided that the activities are based on a

systematic model of action.

The action model that emerged as aresult of this study is based on democratic dialogue, or open
discussion between equals on working conditions, health issues, work community and its social
climate and the employee' s resources. The dialogue should involve reflective thinking; in other
words, aternative approaches to work and action should be addressed, sometimes critically,
from the employees’, the company’s and the clients perspectives. This will result in realistic
development aims and ensure a connection to the company’ s operational principles and quality
management. The dialogue is not possible, unless time is alocated for this purpose, and staff
meetings arranged. Lastly, it is essential that besides top management, also middle management
and immediate supervisors are seriously committed to the process, and that human resources

management is appreciated.

Keywor ds. maintenance of working capacity, development of work community, staff self-
evaluation, evaluation research, action research
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1JOHDANTO

Tutkimus liittyy seka tydyhteison kehittamiseen etta tyokykya yll&pitéavaan toimintaan. Molemmat
aiheet ovat paljon puhuttuja ja ndkyvasti esilla tiedotusvélineissa |ahes paivittéin. Aiheita on myos
tutkittu paljon erilaisista nakokulmista ja eri tieteenalojen piirissa. Aihepiiriin liittyva kasitteiden
maéadrittely on hajanaista ja samoja elementteja |6ytyy eri termeill& nimettyjen otsikoiden alta. Useis-
sa tutkimuksissa tuloksena on kuitenkin todettu tydyhteison toimivuuden ja tehokkuuden kulkevan
ks kadessa tyontekijoiden tyokyvyn kanssa; miké onkin ns. arkigjatteluun ja maalaisjarkeen hyvin
sopivaoletus asiasta. Késittelen aihetta koskevia aikai sempia tutkimuksia erillisessa luvussa.

Viime vuosiin saakka tyokykya yllgpitava toiminta on kuitenkin usein mielletty suppeasti jonkun
tietyn toimintakyvyn osa-alueen, usein fyysisen tyo- ja toimintakyvyn tukemiseksi. My6s erilaisia
henkisen kuormittumisen arviointgja, kuten esim. tyostressikyselyita ja tydilmapiirin mittauksia on
tehty tyokykya yllgpitdvan toiminnan nimissi. Usein kyselyt ovat j88neet vaille toimenpiteitéa esille
nousseiden ongelmien systemaattiseks ratkaisemiseksi. Myds Launiksen ja Karimaki-Suvannon
(2000) mukaan valtaosa perinteisesta tyokyky- ja terveystutkimuksesta on ollut satoihin tydpaik-
koihin ja tuhansiin yksittéisiin tyontekijoihin kohdistuvaa, tyopaikkojen tilaa ja muutosta kartoitta-
vaa survey-tutkimusta, jossa mitataan yksittaisen tyontekijan vastauksia tutkijoiden ennalta raken-
tamiin kuormitustekija—vaittamiin. Tyokykya yll8pitéd toimintaa on usein toteutettu myos yksittais-
ten tapahtumien tai lyhytkestoisten projektien keinoin. Toiminnan suunnittelijoina ja toteuttajina
ovat toimineet paasaantdisesti niinik&an usein muut kuin tyontekijét itse; puhumattakaan toiminnan
arvioinnista, joka on usein jaanyt puolitiehen tai kokonaan toteutumatta. Silloin kun arviointia on
toteutettu, on se tapahtunut usein niin sanottujen kovien menetelmien keinoin, kuten esimerkiksi
yrityksen tuloksellisuuden paranemisen tarkastelulla tai tyontekijoiden sairauspoissaolojen seuran-
nalla. Myds tyontekijoiden fyysistd kuntoa ja sen kohentumista erilaisten testitulosten valossa on
mitattu usein. Varsinaisesta tyOyhteison kehittymisestd ja tyontekijoiden tyokyvyn parantumisesta

nama mittarit eivét valttdmétta juurikaan kerro.

Téasta syysta tamén tutkimuksen pyrkimyksend onkin tarkastella yhtéaikaisesti seka tyontekijoiden
tyokyvyn yll&pitamista tyokyky lagja-alaisesti ymmarrettyna ettéa tydyhteison kehittdmista. Tutki-
muksessa tarkastellaan my6s niin sanottuja pehmeité arvoja, kuten tydntekijoiden omia kokemuksia
ja tuntemuksia tyokyvystansg, tyostansa ja tyOyhteisonsa toimivuudesta. Tutkimuksen tekemisen
|ahtokohtana on kiinnostukseni aiheeseen sek& alkaisempi tyokokemus aiheen parissa useistakin eri
nakokulmista, mm. tyoterveyshuollosta ja tyofysioterapiasta, kuntoutustoiminnasta, tydsuojelusta,
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tyokykya yll8pitavasta toiminnasta ja opetustyosta kasin. Tama tutkimus liittyy niinik&an k&ytannon
tyohoni eli tydyhteison tutkimusavustei seen kehittami shankkeeseen, jonka parissa tydskentelin syk-
systa 1999 alkaen jatkuen keséén 2002 saakka asiantuntijana ja projektitutkijana. Tarkoitus on, etté
téhan kéytannon kehittdmishankkeeseen liittyvan (toiminta- ja arviointi)tutkimuksen tuloksiin ja
teoriaan perustuen voin suunnitella toimintamallin, joka téhtaa tydyhteison kehittémiseen tyokykya

ylldpitdvan toiminnan viitekehyksessa.

Tutkimuksen [8htokohtana on tydyhteison toimijaldhtoinen kehittdminen seka tyokykya yllépitava
toiminta tyOpaikalla toteutettuna. Tutkimuksessa yhdistyvét toisiinsa tyokyky lagjasti ymmarrettyna
jatybyhteison kehittaminen, joka perustuu tydntekijoiden itsearviointiin ja tasa-arvoiseen keskuste-
luun. Keskeisia gjattel utapoja ja kasitteita ovat mm. arviointitutkimus- ja toimintatutkimus tyoyhtei-
son kehittdmisen véalineena seka pyrkimys kohti oppivaa organisagtiota ja tyoOmotivaation tukemista
osana kehittamistyotd. Myoskin tiimityon tarkastelu liittyy tydyhteisdon kehittamiseen. Tyokykyéa
tarkastellaan ns. systeemisen tyokykymallin pohjata. Lisdksi reflektion ja kokemuksellisen oppimi-
sen sekd hiljaisen tiedon kasitteet ovat taustalla vaikuttavia ja kehittémisty6n organi soinnissa tarkei-
ta gjattel utapoja. Myds esimiestydn ja johtamismenetel mien tarkastelu liittyy tutkimukseen siita né-
kokulmasta, miten ne vaikuttavat seka tydyhteison toimivuuteen etta tyontekijoiden tyokykyyn ja
niiden molempien samanaikai seen kehittémiseen. Parhaimmillaan ndma kasitteet kietoutuvat yhteen

jatodentuvat osana arkity6ta ja henkil stopolitiikkaa.

K ehittamistoiminnan ja toimintamallin |8htdkohtana ovat siten tyOyhtei stssa tapahtuva vuorovaiku-
tuksen lisdantyminen ja sen laadun parantuminen, avoimuuden lisd8ntyminen, tasa-arvoisen keskus-
telun eli demokraattisen dialogin oppiminen seké tyontekijoiden itsearvioinnin ja reflektion kaytta
minen osana arkista tydyhteison kehittamista ja tyokyvyn yllapitdmista Kehittamistoiminta on toi-
mijal 8htoista ja tyontekijdt ovat itse keskeismmassa roolissa kehittamistoiminnan kaikissa vaiheis-
sa. He laativat itse tavoitteet tydyhteisonsa kehittdmistoiminnalle ja tyokykya yllépitéavalle toimin-
nalle. He itse my6s arvioivat tavoitteiden toteutumista ja kehittamistoiminnalla aikaansaatua hy 6ty a.
Tavoitteiden laatimiseen ja niiden saavuttamisen arviointiin osallistuvat kaikkien organisaa-
tiotasojen edustagjat. Juuri tdma tydyhteison ja tyontekijiden tyokyvyn tietoisen, yhtéaikaisen kehit-
témisen nakokulma on uusi ja tutkimisen arvoinen nykyajan lukuisten erilaisten, usein uuvuttavien-

kin kehittamisprojektien aikakautena.

Tutkimusongelmien avulla pyrin selvittamdan mm. sitd, mink&laiset tyooloihin ja terveydellisiin
tekijoihin, tydyhteisdon ja tyoilmapiiriin seké tyontekijan voimavaroihin liittyvét tekijét vaikuttavat
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tyoyhteisdn kehittymiseen ja tyontekijoiden tyokyvyn yllgpitdmiseen tarkasteltuna siitd nakokul-
masta, mita tyontekijét itse kokevat tarpeellisiksi kehittdd em. pdaluokkiin liittyen. Pyrin myos sel-
vittdmaan sitd, miten tyontekijét kokevat em. padluokkiin liittyvien itse laatimien kehittémistavoit-
teiden tukevan tyOyhteisonsa kehittymista ja tyokykyaan ja miten he kokevat itse laatimansa kehit-
témi ssuunnitelman kokonaisuudessaan toimivan. Selvitan myds sitd, mitk& em. paéluokkiin liittyvét
asiat koetaan téarkeimmiksi tydyhteison kehittymisen ja tyontekijoiden tyokyvyn yll&pitamisen kan-
nalta, seka sitd, mitka kehittamistavoitteista ovat sellaisia, jotka tyontekijat pystyvét parhaiten itse
saavuttamaan ja mitka vastaavasti sellaisia, joita he eivét pysty itse saavuttamaan tydyhteison sisélla
jamiksi ei. Selvitdn myds pal averikdytantdja sekéa niiden ja niiden mahdollisen kehittymisen yhteyt-
ta tydyhteison kehittymiseen ja tyontekijoiden tyokykyyn. Niinikdan selvitan yhteisollisen kehittd-
misen jatyokyvyn yll&pitamisen yhteytta tyontekijoiden kokemaan henkil 6kohtai seen tyokykyyn.

Tutkimukseen sisdltyy my6s ns. metaevaluaatiota eli arviointia toiminta- ja arviointitutkimukseen
pohjautuvan Tyovire-projektin kuluessa kehittyvan kehittdmissyklin toimivuudesta ja sen myota
tapahtuneesta oppimisesta ja vaikutuksista tyoyhteison kehittymiseen ja tyokyvyn yll&pitamiseen
organisaation eri tasojen nakokulmasta tarkasteltuna. Esimiesten ja johdon edustgjien nakokulmien
tutkiminen antaa tietoa menetelman soveltuvuudesta esimiestytn ja johtamisen yhdeksi konkreetti-
seksi apuvdalineeks pyrkimyksena kehittaa tydyhteisoa ja yll 8pitéé tyontekijoiden tyokykya.

Tutkimuksen tulokset ovat usealla tasolla ilmenevid. Ensinndkin tutkimus tuottaa konkreettisia
muutoksia tutkittavien ty6toiminnoissa, toiseks se tuottaa laadullista tietoa tydyhteison kehittami-
sen ja tyokykya yll&pitavan toiminnan yhtymakohdista ja niista tekijoista, joita tyontekijét itse ko-
kevat keskeisiksi kehittdd. Kolmanneks se tuottaa tietoa tyontekijal dhtoi sesta tydyhtei son ja tyoky-
vyn samanaikaisen kehittamisen mahdollisuuksista. Neljantend, tutkimuksen tarkoitukseksikin Kir-
jattuna, tutkimus tuottaa toimintamallin tyoyhteison kehittdmisesta tyokykya yll&pitavan toiminnan
viitekehyksessg, jota on mahdollista soveltaa myos muilla toimialoilla kuin kaupan aala. Mahdol-
lisuus soveltamiseen syntyy etenkin siitd, etté kehittémistoiminta on toimija- ja tyoyhtei sol 8htoista,
jossa toiminnan sisdllon madrittavat osalliset itse. Mallista on tarkoitus tulla lagja, yleisia tydyhtei-
sobn kehittdmistoiminnan ja tyokyvyn ylldpitadmisen yhdistévid asioita siséltéava "viitekehys’ kehit-
témistoiminnalle ja sen arvioinnille, e yksityiskohtainen ohjeistustietylle toimialalle.

Tutkimusmenetelmina ovat toiminta- ja arviointitutkimus. Menetelmilla on paljon yhtenevéisyyk-
Sid, mutta myds omia tyypillisia piirteitd. Y htena tutkimustehtavana voin pitdd myds arviointi- ja
toimintatutkimuksen kéyton yhdistamista tydyhteison kehittémisessa ja tyokyvyn yll&pitdmisessa.
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Aineiston keruumenetelmina ovat ryhmamuotoiset teemahaastattel ut, eréénlaiset tutkimuskeskuste-
lut ja lomakekyselyt padasiassa avoimine kysymyksineen. Analyysi on pdéasiassa laadullista, joskin
kaytan myos yksinkertaista maaradllistd, frekvensseihin perustuvaa analyysia useissa osa-alueissa.
Tutkimus on poikkitieteellisté sisdltden kasvatustieteen, psykologian ja terveystieteiden nakokul-
mat. Myos hallintotieteiden ndkékulma on mukana esimiesty6té ja johtamista tarkastel taessa.

Tutkimuksen toimintaymparistona on EteléPohjanmaan Osuuskaupan (Eepee) marketkaupan toi-
miala. Tutkimuskohteena on 27 S-markettia Etel&Pohjanmaan maakunnassa. Joissakin analyysi-
vaiheissa toimipisteistd muutama el ole mukana. Henkilokuntaa S-marketeissa on ollut 30.6.1999
paivitetyn tilaston mukaan 252 henkil6a Tama luku koostui 54 kokoaikaisesta ja 198 osa-aikaisesta
tyontekijastd. Tyontekijoiden lukumaérd on noussut jonkin verran vuosi vuodelta ja kokoaikaisten
osuus on hieman lisééntynyt. Jatkossa en esita péivitettyja henkil 0ston lukuméaéria arviointien yh-
teydessa

Tutkimuksen raportoinnin olen jakanut neljéén osaan: tutkimuksen teoria, tutkimuksen toteutus,

tutkimuksen tulokset ja toimintamalli tyOyhteison kehittamisesta tyokykya yllapitdvan toiminnan
viitekehyksessa.
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I TUTKIMUKSEN TEORIA

2. TUTKIMUKSEN TAUSTAKASITTEET JA AIKAISEMPIA TUTKIMUSTULOKSIA

Tarkastelen téssd luvussa sellaisia taustakasitteitd, mitka ovat liittyneet oman tyohypoteesini muo-
dostamiseen. Tarkoitus on myds luoda katsaus siihen teoreettiseen kenttdéan, johon tutkimukseni
liittyy. Olen siten tietoisesti valinnut seka tutkimuksen taustakasitteet etta kehittéamisprosessin orga-
nisoinnille keskeiset kasitteet kuten myos muut teoriataustaan sisdltyvét asiat oman esiymmarrykse-

ni perusteellaja sen syventamiseksi.

Tutkimuksen varsinaisia keskeisia taustakasitteita ovat tydyhteison kehittéminen ja tyokyvyn yll&pi-
taminen. Tyoyhteistn kehittdmisen alakasitteina tarkastelen oppivaa organisaatiota, tiimityota ja
tyomotivaation tukemista. Tutkimusaiheeseen liittyvid aikaisempia tutkimuksia kasittelen omassa
luvussaan. Reflektiota ja kokemuksellista oppimista seka hiljaista tietoa tarkastelen kehittamispro-

sessin organisoinnille keskeisina kasitteina.

Edella kuvattu taustakésitteiden jaottelutapa el ole ehdoton eiké yksiselitteinen, koska toi mintatut-
kimuksen ideologian mukaisesti tutkimus ja kehittdmisprosessi kulkevat kési kadessa, ne yhdistyvét
tutkimus- ja kehittamishankkeeksi, jolloin myos taustakasitteiden luokittelua voisi tehda useallakin
tavalata ollaluokittelematta niité lainkaan. Niin ikaan tutkimuksen lahestymistapa-luvussa esitel -
tavét arviointitutkimus ja toimintatutkimus voisivat my6s sisdltya tutkimukselle keskeisiin kasittei-
siin, koska niiden sovellukset toimivat tydyhteison kehittamismenetelming, samalla kun ne ovat tés-

s tutkimuksessa my6s tutkimusmenetel mien asemassa.

Laadullisen tutkimuksen jans. induktiivisen eli tutkimusaineistosta nousevan teorianmuodostuksen
yhteydessé on esitetty myds kritiikkia ennakkoon valittua teoreettista viitekehysté kohtaan mm. siita
ndkokulmasta, ettd se ohjaa tutkijaa liiaks tiettyjen oletusten suuntaan. Teoriataustan pitdisi olla
niukka, valja katsaus keskeisimpiin taustakasitteisiin. Jotkut tutkijat ovat sitd mielta, etté teoreettista
viitekehystd el tarvita lainkaan laadullisessa, aineistoldhtdisessd, toimintatutkimuksen periaattee-
seen nojaavassa tutkimuksessa. Tutkijan aikaisempi perehtyneisyys aiheeseen ja aikaisemmat ko-
kemukset samoin kuin myds tutkijan persoonallisuus ja toimintakonteksti ohjaavat joka tapauksessa
tutkimusta. Miksi sitd ei sitten tulisi tehda tietoiseksi myos lukijoille, jolloin seka tutkimuksen arvi-
oiminen kokonaisuudessaan etta etenkin luotettavuuden kannalta on kenties helpompaa. Koska t&-
man tutkimuksen tarkoituksena on myds toimintamallin laatiminen tydyhteison kehittémisesta tyo-
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kykya yll&pitédvan toiminnan viitekehyksessd, on mallin rakentamisessa tutkimustulosten lisaksi
my0s teorialla ja aikaisemmilla tutkimuksilla merkitysta. Tutkimus on siis osittain aineistoldahtoista

jaosittain teoriasidonnaista. Teoreettisella osiolla pyrin jasentamaan tutkittavaa ilmi6ta.

Olen perehtynyt tulevissa alaluvuissa kasitteleméaani teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin samanai-
kaisesti tutkimuksen empiirisen osan toteuttamisen eli tutkimuksen etenemisen kanssa siten, etta

kaytannossa esiin tulleet asiat ovat osaltaan ohjanneet teoriaan perehtymisté.

2.1 Tyoyhteison kehittdminen

Tarkastelen tassa luvussa sita, miten tyOyhteison kehittamista on kéytannossa toteutettu ja miten sita
voidaan toteuttaa. Nykyisin tyOyhteison kehittamistoiminnassa pyritéan ainakin teoriassa yhdista-
maan tyon taloudellinen tuottavuus ja tyontekijodiden tyohyvinvointi. Usein ndiden yhdistéminen el
ole kuitenkaan onnistunut, vaan on jouduttu ai heuttamaan inhimillista kérsimysté taloudellisen voi-
ton tavoittelun myota Nama kaksi pédalinjausta ovat myds taustalla puhuttaessa historiallisestikin
tyon ja tyodyhteison kehittamisen koulukunnista. Karkeasti ottaen ne voidaan jakaa kahteen paésuun-
taukseen: tyon tuotantotekniseen rationalisointiin ja tyon humanisointiin eli inhimillistamiseen.
Néiden suuntausten takana on erilainen kéasitys tyon tuottavuuden saavuttamisesta ja henkil 6ston
korkeasta tyomotivaatiosta ja tyotyytyvéisyydesta. (Bratton 2000, 99-106; Vartiainen 1994, 7)

Tyo6yhteison kehittamiskasitetta [ahella olevia kasitteitd ovat mm. yrityksen, organisaation, tyOyksi-
kon tai tydryhman kehittdminen, kuten myoés tyon tai henkildston kehittaminen. Vaikka kasitteet
liittyvét osittain toisiinsa, on niilla kuitenkin myés eroavaisuuksia. Olen valinnut taman tutkimuk-
sen keskeiseks kasitteeksi juuri tydyhteison kehittéamisen, jossa keskitytédn mm. juuri tyontekijoi-
den ja tyon tekemisen muodostaman kokonaisuuden tarkasteluun. Siten se pitda sisélléén mm. tyon
organisoinnin, tyontekijoiden valiset vuorovaikutussuhteet sekd tyOymparistoon liittyvat tekijét.
Myds tutkimuksen toinen paakasite tyokyky liittyy tydyhteison kehittdmisen tarkasteluun. Koko
yrityksen tai organisaation kehittémiseen sisdltyisi my6s lagjempaa organisaation toi mintaperiaat-
teiden tarkastelua, kuten esim. organisaation rakenteen, johtamigjérjestelmien, liiketaloudellisten
tavoitteiden tai ns. tydmarkkinapoliittisten tekijoiden tarkastelua. Henkil 6ston kehittamisessa keski-
0ssd on enemmankin henkiléstdon osaamisen ja koulutustarpeiden kartoittaminen ja kehittéminen.
Tyo6n kehittdminen keskittyy tyoprosessien kehittémiseen. Késitteiden méérittely on hgjanaista ja
eri l18hteissa erilaista. Katson kuitenkin, etta téhan tutkimukseen ja teoriaosuuteen sisdltyvaa kehit-
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tamisté voidaan tarkastella tydyhteison kehittéminen -otsikon alla. Esimerkiksi juuri organisaation
toimintaperiaatteiden tai johtamismenetelmien arviointia e ole tarkoitus sisdllyttéa téhan tutkimuk-

seen muuta kuin siltéd osin, miten ne tulevat esille tyontekijiden itsearvioinneissa.

Vaikka varsinaista liiketoimintojen kehittémista en ole tietoisesti tarkastellut teoriaosuudessa enka
tutkinut, oma olettamukseni on aikaisempiin tutkimustuloksiinkin pohjautuen, etta mikali tydyhtei-
sba pyritéaan kehittamaan tyontekijoiden tyokyky keskeisesti huomioiden ja tydmotivaatiota tukien,
valkuttaa se positiivisesti myos liiketoiminnan kehittymiseen. Tama on ollut sek& organisaation
johdon etta tutkijan ndkemys.

Tassa tutkimuksessa tyoyhteisoa tutkitaan ja kehitetéén nimenomaan tyokykya yll&pitéavan toimin-
nan viitekehyksessa. Koska tyokykyyn kasitteend sisdlityy niin ikdan paljon erilaisia tekij6itd, on
kyseessa joka tapauksessa hyvin moniulotteinen tarkastelu. Tulevassa luvussa 4.4 méérittelen oman
|&hestymistapani tyodyhteison kehittémiseen ja tyokyvyn yll8pitamiseen.

Tyon rationalisointi

Rationalisointi korostaa tydvalineiden, teknologian, tyonkulun ja tydmenetelmien kehittamista seka
palkkauksen tyomotivaatiota liséavaa merkitystd. Usein tdman gjattelutavan yhteydessa puhutaan
rationaalis-ekonomisesta ihmiskuvasta. Tyon humanisointi sen sijaan korostaa tyon siséllon, vuoro-
vaikutuksen ja kommunikaation kehittamista tydssa sekd toimivien ihmissuhteiden merkitysta.

Nama suuntaukset ovat kehittyneet omiin tieteellisiin argumentaatioihin perustuen 1900-luvun alus-

hyvinvointi liittyvét toisiinsa. Tyon tuotannon rationaalisuuden perusteet |10ytyvét ennen
kaikkea kolmen amerikkalaisen henkilon ja heidan gatustensa takaa: Frederick W. Taylor (1856-
1917) ja hanen "tieteellinen liikkeenjohto” -gjatus, Frank B. Gilbreth (1868-1925) ja tyoliikkeiden
tutkimusmalli sekd Henry Ford (1863-1947) ja liukuhihna-gjattelu. Juuri néden miesten edustamaa
ihmiskuvaa kutsutaan taloudellis-rationaaliseksi. (Bratton 2000, 99-106; Vartiainen 1994, 7,11)

Rationalisoitu eli "fordistinen” tai "taylorisoitu” tyo- ja organisaatiotyyppi muodostui hallitsevaksi
teollistumisen ja massatuotannon mydta. Koneellistuminen lisdsi toimintgj&rjestelmien monimut-

kaisuutta ja tyonjako vietiin mahdollisimman pitkalle. Suunnitteleva ja suorittava tyo erotettiin toi-
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sistaan. Tyon rationalisoinnilla on yhteytté ns. byrokraattiseen organisaatioon, jolle on tyypillista
funktionaalinen rakenne, jossa eri toiminnot on jaettu eri toimialoiks ja osastoiks ja joiden sisdlla
vallitsee tiukka paallikoiden valtaan perustuva hierarkia. Tallaiseen " pirstottuun” organisaatiomuo-
toon liittyy reviirikilpailu seké tiukat menettelytapoihin, ajankayttdon, tuotannon mééréén ja kus-
tannuksiin liittyvat normit. (Bratton 2000, 104-106; Engestrom 1995, 23)

Tieteellisen liikkeenjohdon perusgjatuksen voi kiteyttda siihen, etté johdon pitéé tietda tédsmalleen,
mita tyontekijoiden toivotaan tekevéan ja sen jalkeen tulee valvoa, etta niin tehdaén parhaalla ja hal-
vimmallatavalla. Tyontekijat haluavat vain mahdollisimman korkeaa palkkaa ja tytnantgja haluaa
saada mahdollisimman pienin kustannuksin tyon tehdyksi. Nain voidaan saavuttaa tyytyvaisyytta se-
ka tyontekijoiden etté tydnantajan keskuudessa ja saada siten tyot tehdyksi ainakin yhté hyvin kuin
kilpalijat tar mielelld8n paremmin. Tyontekijoiden tydpanoksen véliset erot ovat tieteellisen liik-
keenjohdon gjatuksiin ja tutkimuksiin perustuen suuret. Palkkaus on se tyontekijoita motivoiva teki-
J& miké alkaansaa korkeamman tyOpanoksen. (Taylor 1974, 21-22)

Tyon humanisointi

Humanisoitu ty6 pyrkii lievittdmaan rationalisoidussa tydssa usein syntyvia motivaatio-ongelmia ja
vieraantumista. Pyrkimyksena on lisdta tyontekijoiden autonomiaa mm. tyoryhmia perustamalla,
tyonkierron ja tyon rikastamisen avulla seka tyon pakkotahtisuutta purkamalla. Liséksi esim. laatu-
piirien avulla on pyritty lisddmaan tyontekijoiden tietoa tyon kohteesta ja liséémaan heidan aloit-
teellisuuttaan. (Bratton 2000, 104-106; Engestrom 1995, 23)

Human relations eli ihmissuhdekoulukunta syntyi Elton Mayon (1880-1949) johtamien Hawthorne-
tutkimusten (1927-1932) myota. Ihmissuhdekoulukunta on keskittynyt tyopaikan ilmapiirin ja mm.
johtamismenetelmien tutkimukseen. Kun tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan fyysisten tyoolojen
merkitysta tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ja tuottavuuteen, voitiin tutkimustul osten pohjalta to-
deta, ettéd varmaa yhteytta fyysisten ty6ol ojen kehittdmiselld ja tuottavuuden lisdéntymisella e ollut,
mutta sen sijaan esille nousi voimakkaasti ns. inhimillisen tekijan vaikutus. Esimerkiksi vasynei-
syyden vahentyminen e selittényt tuottavuuden nousua. Niin e tehnyt myoskaan pakkausjarjes-
telmd, jonka merkitysta myos tutkittiin. Todettiin, etté yhteisen palkkakannustimen omaavan pien-
ryhméan muodostumisella oli merkitysta ty6tuloksen lisddntymiselle. Palkkaus e kuitenkaan selitté-
nyt 1&heskdan kaikkea, silla tyotulos vakiintui hyvinkin pian tietylle tasolle. Tutkijat totesivat, etta
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tyontekoon motivoivana tekijana pidettiin sitg, etta kokeeseen osallistunei sta tyontekij6i sta muodos-
tui tiiviissa vuorovaikutuksessa oleva ryhméd, jonka jokai sesta jasenestd, heidan asenteistaan ja mie-
lipiteistéan oltiin kiinnostuneita ja heidan terveyttéén tutkittiin. Ryhma tunsi ylpeytta hyvista suori-
tuksistaan ja he saivat suorituksistaan positiivista ja kannustavaa pal autetta. Tyonjohdon ja tyonteki-
joiden kesken syntyi tunne aidosta ja toimivasta yhteistyosta. Ns. Hawthorne-effektill& tarkoitetaan
juuri tatd asiaa. (Vartiainen 1994, 28-29; Bratton 2000, 106)

Ihmissuhdekoulukuntaa ja sen nakemyksia tyon suunnitteluun ja kehittdmiseen mydés kritisoitiin
paljon. Kritiikki kohdistui mm. siihen, etta gjattelutavassa e huomioitu lainkaan perinteisena pidet-
tyaristiriitaa tyontekijtiden ja tyonantajien valillaliittyen taloudellisiin tekijoihin. Myos lagjempien
sosio-ekonomisten tekijoiden huomiotta jattamista on kritisoitu. Kritiikisté huolimatta ihmissuhde-
koulukunnalla oli vaikutuksia toisen maailmansodan jéalkeisen aikakauden johtamismenetelmien
kehittymiseen ty6el@masséa. |hmissuhdekoulukunnan gjatusten my6ta alkoi esiintya myos uudempia,
samansuuntaisia ndkemyksia tydelaman kehittamisestd. Muun muassa uudesta ihmissuhdekoul u-
kunnasta puhuttiin 1960- ja 1970-luvuilla. Suuntauksen edustgjina pidettiin esim. Maslowia, Mc
Gregoria ja Herzbergid, jotka keskittyivét tyomotivaatiota yll&pitavien tekijoiden tarkasteluun. Ta-
voitteena oli sosiaalisten tarpeiden huomioiminen, minka avulla pyrittiin hyvittdmaan pirstaloitu-
neesta tyosta aiheutuneita haittoja. Myos tyoeléaman laatuliikkeen gjatukset levisivét lagjalle. Naita
erilaisia koulukuntia kutsutaan my6s tyén uudelleen suunnittelun koulukunniksi tai menetelmiksi.
(Bratton 2000, 106-107)

Hyvélle tyon suunnittelulle voidaan maarittéa viis perusperiaatetta, jotka ovat:
1. TyOprosessin kokonaisuuden suunnittelu siten, ettéa tyontekijét voivat kokea olevansa mer-
Kittdva osa kokonai suuden rakentamisessa ja tavoitteen saavuttamisessa.
2. Tehtavien valvontaa ja tarkkailua sisdllytetddn tyotehtéviin siten, etta yksittéaisilla tyonteki-
joillatai ryhmilla on vastuu laadusta.
3. Tyotehtavien vaihtelun mahdollistaminen tyotaitoja monipuolistamalla, jotta tytnkuvaa voi
vaihdellaja tyonkierto mahdollistuu.
4. Tydétahdin itsem&draamisoikeus ja mahdollisuus ainakin osittain vaikuttaa tytmenetelmien
valintaan.
5. Tyon rakenteen suunnittelu sellaiseksi, ettéd myos sosiaalinen kanssakéyminen tyontekijoi-
den kesken on mahdollista.
Tyypillisimpia esimerkke & ko. menetelmista ovat mm. tyon rikastaminen ja tyomotivaation tarkas-
telu. (Littler & Salaman 1984, 80-81)
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Nakari ja Valtee (1995, 33) toteavat, ettd menestyvét ja toimintakykyiset seka kriisiytyneet tyoyh-
teisdt poikkeavat selvéasti toisistaan mm. sen suhteen, minkdlainen suhde tyontekijoilla on omaan
tyohonsa tyoyhteisdssaéan. Menestyvien tyoyhteisdjen tyontekijdt pitévat omia vaikutusmahdolli-
suuksiaan tyohonsa suurempina kuin kriisiytyneiden tyoyhteisojen jasenet. Menestyvissa tyoyhtel-
sossa tyontekijoilla on myods selkeémpi kuva omasta roolistaan ja asemastaan tyOyhteisossa sekéa
tyoyhteisdn kokonaisuudesta ja niista odotuksista, joita heidan omaan tydskentelyynsa kohdistuu

tydyhtei sossé.

Psykologian ja ergonomian soveltaminen

Psykologiaa alettiin soveltaa voimakkaasti tydelamassa 1900-luvun akupuolella. Psykologisen tie-
don kayttoa tyoeldmassa alettiin nimittéd psykotekniikaksi, mika jaettiin viel& subjektipsykotek-
niikkaan ja objektipsykotekniikkaan. Subjektipsykotekniikan tavoitteena oli ihmisen sopeuttaminen
tydoloihin mm. ammatinvalinnanohjauksen, valinnan, koulutuksen ja opastuksen avulla. Objekti-
psykotekniikan tavoitteena oli puolestaan tydolojen ja tyovalineiden sopeuttaminen ihmiselle sopi-
vaksi. Mm. ergonomian kehittyminen liittyy juuri objektipsykotekniikkaan. Ergonomia kehittyi toi-
sen maailmansodan aikana; siina yhdistettiin alusta alkaen teknologiaa, psykologiaa ja fysiologiaa.
Ergonomian avulla pyritédn muokkaamaan tydoloja, -véineita ja -menetelmia ihmisen fyysisia ja

psyykkisia ominaisuuksia vastaaviksi. (Vartiainen 1994, 26-27)

Ergonomiassa pyritdan tarkastelemaan kokonaisia jarjestelmia Ei riitd, etta tyovalineet ovat er-
gonomisia, vaan on tarkasteltava tyontekijan tekemaa tyotéa kokonai suudessaan. Makroergonomias-
ta puhutaan, kun tarkoitetaan ja tarkastellaan tyontekijan toimintaa seka teknisessi jéarjestelméssa
etta organisaatiossa. Toiminta-alue ulottuu yhteiskunnan tasolle asti. Suomessa ergonomia késite-
téan kuitenkin yleensd huomattavasti rajoitetummin kuin muualla maailmalla. Ergonomia voidaan
maéaaritella olevan sellainen tiedon alue, jolla ihmista koskeva psykologinen ja fysiologinen tieto so-
velletaan tyovalineiden, tydympériston ja tuotteiden suunnitteluun. Tavoitteena ergonomisen tiedon
soveltamisessa on tyontekijan terveys, hyvinvointi ja tehokkuus. (Luoma 1991, 93)
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Tyoyhteison kehittdmisen haasteet

Tyon ja tyoyhteisdjen kehittamisen haasteena on se, miten saadaan tyontekijét itse kehittamaan ja
jarkeistamadan omaa tyotéan osana arkityota. Tyotapojen kehittéminen muiden kuin tyontekijoiden
omasta halustajatoimesta on niin ikdan osoittautunut vaikeaksi. (Vartiainen 1994, 25) Usein puhu-
taan kuitenkin tyontekijoiden sitouttamisesta kehittéamistyohon; mieluummin pitéisikin puhua tyon-
tekijoiden sitoutumisesta, koska léhtokohtana ja pyrkimyksena kuitenkin lienee tydntekijoiden
omaehtoinen, vapaaehtoinen sitoutuminen, eikd ulkopuolelta pakotettu toiminta, sitouttaminen.
Etenkin motivaation kannalta tarkasteltuna ero sitoutumisen ja sitouttamisen kasitteiden valilla on

suuri.

K oska kehittémistyota kdytetddn seka muutoksenhallinnan ettd muutoksen tuottamisen valineend on
niiden suhde otettava huomioon kehittamistydssa ja pohdittava kehittamisen syita ja sitd onko jat-
kuva kehittaminen tarpeen. Yhdeks kehittdmisen syyksi mainitaan talouden kasvun turvaaminen.
Myds siitd on keskusteltu paljon, miten tydvoimapula on uhkaamassa Suomea tdméan vuosikymme-
nen lopulta alkaen, koska vaest6 ikéantyy. Alasoini ym. (2002, 9-10) toteavat, etta keskeinen keino
kompensoida tyOpanoksen pienenemista on liséta tuottavuutta. Vastaavasti niilla keinoilla, joilla
tuottavuutta pyritdan lisddmaan, voi kuitenkin olla kielteisia vaikutuksia ihmisten tyokykyyn, tydssa
jaksamiseen ja tyémotivaatioon. Téllaisia tilanteita syntyy etenkin silloin, jos tuottavuutta pyritééan
kasvattamaan kiinnittdmatta riittavasti huomiota henkil 6ston tarpeisiin ja nékemyksiin mm. erilaisia
muutoksia toteutettaessa. Haasteena tydeldman kehittdmisessi onkin 10ytéé sellaisia ratkaisuja, joi-
den avulla tuottavuuskehitysta lisétéén siten, ettd samanaikaisesti huolehditaan myds tydpaikkojen

henkil 8ston hyvinvoinnista ja sita kautta edell ytyksista pysya tyoel amassa tyokykyisiné.

Jatkuva muutosty6 on térked ymmartéa siten myos esim. tyon tekemisen parempana organisointi-
na, tydergonomian kehittamisend, tyévuorojen jarkeistémisend sekd muiden, erilaisten, usein pien-
tenkin tyontekijal dhtoisten kehittdmisehdotusten toteuttamisena tai ainakin kokeilemisena. Jatkuva
muutosvaatimus voidaan nimittain jo terminé kokea ongelmalliseksi, koska siina on sellainen savy,
ettd muutosvaatimukset tulevat ulkoapdin, joihin tulee pakosta sopeutua. Puhutaan paljon my6s
muutoksen hallinnasta; mikali termi kasitetddn samalla tavalla kuin esim. tyon hallinta, voidaan tul-
Kita, etta tyontekijoilla tulee olla tunne siité, etta he voivat itse vaikuttaa tulevien muutosten taytan-
t6Onpanoon ja itse myos aikaansaada ja vaatia muutosta. Karasek (1979, 290) méarittda tyon hallin-
nan tarkoittavan yksilén mahdollisuutta hallita tyotehtavidan seka menettelytapojaan omassa tyos-

séan tyopaivan kuluessa. Hanen nakemyksensa on, etta toisaalta tyon vaatimukset ja toisaalta hallin-

24



ta maérittavét tyontekijan hyvinvointia. Tyon vaatimuksiin vaikuttaa mm. se, kuinka paljon ja kuin-
ka nopeasti tyota on tehtava, onko aikaa riittavasti tehtavien tekemiseen ja onko tyohon liittyen ris-
tiriitaisia vaatimuksia. Oletetaan, ettd ihminen rasittuu ja stressaantuu siité, jos vaatimukset tydssa
ovat korkeat ja vastaavasti hallinnan mahdollisuudet ovat alhaiset. Talla on myos vaikutusta tyonte-
kijoiden tyokykyyn.

Tarkastelen seuraavassa alaluvussa oppivan organisaation kasitettd, mika on ollut viime vuosina
usein esilla tydyhteison ja tyontekijoiden kehittamisen yhteydessa. Tyoyhteison kehittamisella voi-
daan tavoitella ns. oppivan organisaation muodostumista. Sitd voidaan tarkastella yhtena uuden-
tyyppisena pyrkimyksena yhdistaa tydyhteison kehittamisessa tyon tuottavuuden lisééntymistavoit-
teet, tyontekijoiden oppimiseen liittyvét kehittdmistarpeet ja -tavoitteet kuten myds tydntekijoiden
tyokyky ja hyvinvointi. Myds tiimityon kehittdmisen ja tydmotivaation tukemisen, joita tarkastelen
tulevissa luvuissa, voi ndhda pyrkimyksind yhdistéa tyontekijoiden ja tyonantgjan tavoitteita ja
véhentda perinteista ristiriitaa tyon rationalisoinnin ja humanisoinnin valilta. Oppimista voidaan tar-
kastella yksilon, tiimien ja tydryhmien sekd koko organisaation kehittymisen nakokannalta.

2.1.1 Oppiva organisaatio

Oppivan organisaation maarittelyn lahtokohtana on usein organisaation kyky muuttaa rakenteensa,
kulttuurinsa ja strategiansa itseuudistuviks oppimigarjestelmiksi kokonaisvaltaisen uudistumisen
avulla (Kuittinen ja Salo 1997, 201). Launiksen (1997, 132) mukaan oppivan organisaation kasite
liiteté&n uusiin tuotantotapoihin, kuten esimerkiks erilaisiin joustavan tuotannon ja kevyttuotannon
ratkai suihin seka tiimi- ja verkosto-organisaatioihin. Periaatteena on esitetty mm. organisaation yh-
teisten mallien ja visioiden rakentamista, dialogiin ja vuorovaikutukseen perustuvaa joukkueoppi-
mista seka oppimisen ja kehittymisen uudenlaista yhdistymistd. Otala (1997) toteaa, etta oppivan
organisaation késitteelle el ole olemassa yhté ainutta oikeaa méaéritelmaé, vaan sita kuvataan monil-
la erilaisilla méaritelmilla. Tyoyhteison kehittymisella kohti oppivaa organisaatiota pyritéan siihen,
etta organisaatio osaa kayttda kaikkien yksiliden ja ryhmien koko oppimiskykyéa yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Oppiva organisaatio kykenee myds luomaan sellaisen ilmapiirin, joka kan-
nustaa jatkuvaan oppimiseen ja kehittamiseen. Argyris (1993) méaarittéd oppivan organisaation sel-
laiseksi, jossa sen jasenet kyseenalaistavat jatkuvasti toimintaansa, havaitsevat virheita tai poik-

keavuuksiajakorjaavat niitaitse uusimalla seka organisaation toimintoja etté omia toi mintojaan.
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Marsick ja Watkins (1999, 209-211) puhuvat organisaation oppimisesta vertauskuvien kautta; he
puhuvat ”"konemallista, avoimen systeemin mallista, aivo / hologrammi-mallista ja kaaos / komp-
leksisuus —mallista’. Organisaation oppimista alkaa tapahtua vasta avoimen systeemin tasolla. Ko-
nevertauskuva puolestaan e mahdollista sitd, koska tyontekijét kylla pyrkivat oppimaan sen mita
kasketéén, mutta "ylimédraista’ oppimista e sisdly téhan malliin. Tama toimii edelleen useissa
tyOpaikoissa, joissatyot ovat rutiiniluonteisia, eikéa uuden oppimista juurikaan tarvita. Tyontekijoita
kohdellaan konemaisesti, heille el anneta muuta kuin sellaista tietoa, jota he tarvitsevat juuri rutii-
ninomaisesta tyosta selviytyakseen. Ei tyontekijét itse, eivétkd esimiehet kannusta uuden oppimi-
seen. Organisaation ja tyontekijoiden tavoitteet ovat usein ristiriitaisia ja tasta syysta voi aiheutua
my0s taistelua oikeuksien puolesta. Avoimelle systeemille on tyypillistd verkostomainen rakenne,
jossa on toimivat neuvottelusysteemit tyontekijoiden ja tyonantgjan valilla tyontekijéiden ollessa
itse kiinnostuneita oppimisestaan. My0s palautetta siitd, miten oppiminen vaikuttaa, haetaan mm.
muilta tyontekijoilta. Aivo-vertauskuvan myota organisaatiossa otetaan askel eteenpain. Organisaa-
tiossa kannustetaan luomiseen ja innovaatioihin. TyOntekijét ja johtgjat etsivdt yhdessd mahdolli-
suuksia sille, ettd jokaiselle tyontekijalle mahdollistuu aktiivinen rooli tuotteiden ja palvelujen ke-
hittamisessd. Tyontekijdt ovat yhta aktiivisia kuin esimiehensa koulutus-, oppimis-, ja kehittamis-
tarpeiden méadrittelyssa. Hierarkioita puretaan suunnittelevan ja toteuttavan tyon tekemisen vélilta.
Kaaos / kompleksisuus —vertauskuva tarkoittaa sit, etté edellista mallia on viety yha pidemmalle
niin, etta tyontekijoitd kannustetaan ottamaan erilaisia riskeja uutta luodessa, tyontekijdille annetaan
yha enemman vapautta ja valtuuksia ideoida uutta. Johtajat huolehtivat siitd, etta organisaatiossa on
syvdliset mahdollisuudet nopeaan reagointiin ja uuden oppimiseen seka yksildiden ettd koko orga-
nisaation tasolla.

Nama kaikki edella kuvatut mallit voivat esiintya myos yhta aikaisesti samassakin organi saati ossa.
Organisaation edustgjilla voi olla myos keskendan erilaisia ndkemyksia siitd, miten organisaatiossa
toimitaan. Nama erilaiset nakemykset voivat johtaa eri osapuolet konfliktiin keskendan. Olisikin
syyta yhteisesti arvioida oppimista ja tarvittaessa luoda systeemi oppimistarpeen méaérittelemiselle

jasen toteuttamiselle. (Emt)

Marton ja Ramstden (1988, 271) ovat todenneet etté oppiminen pitéisi ndhda laadullisena muutok-
sena henkilon tavassa ndhda, kokea, ymmartda ja kasitteellistéa asioita todellisessa maailmassa.
Oppimista e siten tule yrittédkaan maarittaa ymparistostdan riippumattomana tapahtumana, koska
oppimisympéaristolla ja silla, miten yksilo oppimisen itse ymmartéd on aina merkitysta oppimista-
pahtumassa. Emery & Thorsrud (Matthewsin & Candyn 1999, 60 mukaan) toteavat, etta tyoympé-
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ristd pitéa pyrkia luomaan sellaiseksi, jotta jatkuvaa organisationaalista oppimista voisi tapahtua.
Keskeisia tekijoita siind ovat autonomia, sopiva vaihtelu, merkitykselliset tyétehtavét, molemmin-

puolinen kunnioitus ja tuki.

Vatuuksien antaminen tyontekijoille tukee myos tydyhteison kehittymisté oppivaks organisaatiok-
si. Vanhakantaisessa organisaatiossa tiedon koetaan olevan valtaa ja sité kautta tiedon jakamisen
uskotaan vahentavan téata valtaa, mista syysta tietoa el mielellaén jaeta toisille. Oppiva organisaatio
puolestaan edellyttda tiedon vapautta ja kaiken saatavilla olevan tiedon jakamista tiimien ja sen j&
senten kayttoon. Esimiesten keskeisend tehtdvana on siten helpottaa oppimista, luoda tybyhteisdon
rakentavia ihmissuhteita ja jakaa vastuuta seka kannustaa tyontekij6ita jatkuvaan oppimiseen jatie-
don jakamiseen. (Ruohotie 1996, 106-107)

David Beckett (1999, 86) toteaa, etté elama tytssa koetaan tyypillisimmill88n gjattelun, tunteiden ja
tekemisen yhdistelmana. Tyopaiva muodostuu lukuisista tapahtumista, jotka tapahtuvat tietyssa so-
siaalisessa ymparistosss, kontekstissa. Organisationaalinen oppiminen tuo tietoisuuteen ne asiat,
keskusteluissa ja erilaisissa konfliktitilanteissa. Silloin, kun tyontekijéat ovat itse tietoisia Sit, etta
he oppivat tallaisten kokemusten ja tapahtumien seka keskustelujen kautta on kyseessa organi satio-
naalinen oppiminen. Oppimisestatulisi seurata jonkintasoista muutosta joko yksil6llisesti ettd usein
my®s organisaation tasolla. Organisaatio haluaa luonnollisesti tukea positiivista kehittymistd. Myos
Ruohotie (1996, 107) toteaa oppivan organisaation perustana olevan ihmisten kollektiivinen oppi-
minen, jossa ihmiset oppivat toisiltaan ja yhdessa yhteistoiminnan kautta. Jatkuvan kehittymisen
edellytyksené yksil6tasolla ovat oppimaan oppimisen taidot. Y hteistoiminnallisuuteen puolestaan
liittyy keskeisesti vuoropuhelun, dialogin harjoitteleminen. Dialogissa pohditaan yhdessa monimut-
kaisia ja vaikeasti madriteltavia kysymyksié ja ongelmia, jossa tarkeda on toisen gjatusten syvalli-
nen kuuntelu ja omien nakemysten kyseenalaistaminen. Keskusteluun osallistuvat henkil 6t voivat
tuoda esille erilaisia ndkemyksia ja puolustaa niitéd. Paétoksenteon pohjaks pyritéan yhdessa 10yté-
maan paras mahdollinen nakemys. Oppimisstrategiana dialogi auttaa ihmisia |6ytamaan uusia gja-
tuksia, joitahe eivét olis vattdamétta oivaltaneet yksindan. Dialogi auttaa padsemaan uuteen jarik-
kaampaan ymmarrykseen késiteltdvista asioista ja ongelmista. Télainen dialogi on mahdollista
vain ryhmissg, joissa ihmiset ovat tasavertaisia ja luottavat toisiinsa. (vrt. Gustavsen 1992 ja Ha-
bermas 1987)
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Myds Schein (1988, 166-170) korostaa sitd, etta toistensa aito kuunteleminen ja empatian tuntemi-
nen toisia kohtaan tydyhteisdssa on tavoiteltavaa mm. yhteisen oppimisen kannata. Han myaos tote-
aa aidon kuuntelemisen olevan hyvin vaikeaa ja ettd paljon pettymyksid voi syntya juuri siitd syys-
t&, ettd emme osaa kuunnella toisamme. Ryhmén toiminnan kannalta on térkeéda tunnistaa ryhméssa
vallitsevia erilaisia tilanteita. Myos konsensukseen pyrkimista tulee opetella padtoksia tehtaessa.
Kokemuksellinen oppiminen voi tarjota hyvan mahdollisuuden ryhman kehittymiselle, yhdessé op-
pimiselle. Kokemuksellisen oppimisen taustalla vallitsevia kéasityksia ovat: Ihmiset oppivat parhai-
ten analysoimalla omaa tassa ja nyt kokemustaan, valittémié agjatuksiaan. Parhaiten tallaiseen oppi-
miseen sopivia tilanteita nousee omista tunteista, erilaisista reaktioista erilaisiin asioihin, tarkaste-
lemalla toisia ihmisid ja toisten toimintaa, ja ryhmétasolla myos ns. hyvista kéytanteistd oppimisen
myo6td. Ryhman jasenilla on yleensa enemman monenlaisia tietoja ja taitoja tuotaviksi pddtoksente-
on tueks kuin yksittéisella tyontekijalla. Jotta ryhma toimisi tehokkaasti, tulee sen ilmapiiri olla
avoin ja tietoa tulee jakaa ja toisten mielipiteita kuunnella ja myds kritiikkié tulee voida esittéa
Konsensukseen pyrkiminen ja paéseminen ovat siis edellytyksina ryhman kehittymiselle. Mikali
ryhman vetgja el ole kykeneva jarjestamaan riittavasti aikaa ja tukemaan ryhmaa néissa kehittamis-
todella annettava mahdollisuus kaikille tuoda mielipiteitéén esiin eilka hanen tule toimia siten, etta
ryhméssa syntyy néennéinen yksimielisyys usein jo pitkélle valmistellun ja jo osittain padtetynkin
asian tiimoilta. My6s ryhméagjattelun vaarat tulee tunnistaa. Ryhman johtgjan on saatava keinoja

johtaa ryhmaa yhtei stoi minnalliseen suuntaan.

Beckettin, Ruohotien ja Scheinin ym. em. méaritelmiin tukeutuen voi todeta, ettd mikai yrityksessa
pyritéddn kohti oppivaa organisaatiota ja tydyhteison kehittymistd, tulee yhteiselle keskustelulle ja
kokemusten analysoinnille eli reflektiolle |6ytya tydyhteisissa aikaa ja halua muutoinkin kuin ns.
kaytava ja kahvipoytékeskusteluissa tai kaupan alan termin ilmaistuna ” hyllyjen valissa keskustel-
len”. Tallaisten puitteiden luomisessa esimiestydlla on keskeinen merkitys.

Mm. tiimityota kehittdamalla on pyritty kohti oppivaa organisaatiota ja tiedon tehokasta hy6tykayt-
toa Tiimityota on tutkittu lagjasti osana tydyhteison kehittamistd. Seuraavassa luvussa tarkastelen
tiimityota liittyen seké oppimisnakokulmaan ettad tydyhteison kehittamiseen ja tyokyvyn yll8pitami-
seen. Tiimityon tarkastelu on térkeda myo6s siksi, etta tassa tutkimuksessa arviointia tehdéén pda-

saantoisesti juuri tydryhmétasolla, erdénlaisissa tiimeissa.
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2.1.2 Tiimityo

Tiimin jatiimityon teoreettiset maéritelmét ovat moninaisiamm. siksi, koska maéritel mista puhuvat
useimmiten kaytannon kehitystyota tekevéat henkilot. Tiimiks kutsutaan joukkoa ihmisig, joilla on
yhteinen tavoite ja yhteinen kasitys siit§, miten se saavutetaan. Tiimid méaritellaén myos sellaiseksi
tyoryhmaéksi, jolla on jaettu vastuu ongelmanratkaisusta, padtoksenteosta ja tyojarjestelyista. Tii-
mei ssé toteutuu siten osallistavan tyokulttuurin piirteet. (Lindgvist ja Kiviranta 1996) Tiimityohon
sirtyminen on akanut tehtaista, joissa sirryttiin tuotantosolutiimeihin liukuhihnatyon haittojen
poistamiseksi ja joustavuuden lisd8miseksi. Sittemmin tiimit ovat levinneet tehtaista 1980-luvun
puolivalista akaen voimakkaasti my6s tukitoimintoihin, asiantuntijatehtéviin, palvelualalle, johta-
miseen ja moniin muihin tehtéaviin. Nykyaan tiimity6ta esiintyy lahes kaikilla aloilla. Katzenbach ja
Smith (1993) esittavét tiimin olevan pieni ryhma ihmisig, joilla on toisiaan tdydentévia taitoja ja
jotka ovat sitoutuneet yhtei seen tehtvadn, suoritustavoitteeseen ja yhteiseen toimintamalliin. Lisak-
s he ovat yhteisvastuussa suorituksestaan. Tiimityoskentelyssa tarvitaan taitoja seuraavissa asiois-
sa tekninen tai toiminnallinen asiantuntemus, ongelmanratkaisu- ja paéttksentekotaidot ja vuoro-

vaikutustaidot.

Mc Gregor (1960, 232-235) toteaa, etta tehokkaaseen tyoskentelyyn kykenevia ryhmida tarkastelta-
essa on |0ydetty useita yhtenevia piirteitd. Nama piirteet ovat tarkeita pyrittaessa ratkai semaan niita
jannityksia, joita jokaisessa ryhmassa esiintyy. Jotta ryhmaty6ssa paastaisiin seuraavassa kuvattuun
toimintatapaan, tulee ryhmaén jokaisella jasenilld, ei pelkastdan esimiehelld ollariittévasti herkkyyt-
t&, ymmarrystajataitoja. Onnistuneen ryhmé / tiimityon piirteitéa kuvataan seuraavasti:

- Tunnelma tiimissa on ei-muodollinen, miellyttava, rentoutunut. Tyontekijat ovat
Kiinnostuneita ja sitoutuneita, eivétka vaikuta kyllastyneilta.

- Ryhmaésséa kaydaan paljon keskustelua, joka liittyy kuitenkin kyseessa olevan tydteh-
tavaan tai sen aihepiiriin.

- Tyontekijat kuuntelevat toisiaan, ja uskalletaan esittédd " hullujakin”, loppuun hiomat-
tomia ja keskenerdisiakin ajatuskulkuja.

- Ryhmaéssé ollaan asioista eri mielta ja se uskalletaan néyttéa ja se sallitaan. Erimieli-
syyden taustalla olevat syyt pyritéén selvittamaan huolellisesti. Hyvaksytdan myos
setosiasia, etté kaikkia asioita ei ainavoida ratkaista, vaan joidenkin asioiden kanssa
tulee pystya elamaan.

- Useimpien pdatosten takana on konsensus, jossa suurin osa tyontekijoista hyvaksyy
padtoksen. Joskus jotkut kieltaytyvat ilmaisemasta omaa ndkemystéan ja hyvaksyvét
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"vasten tahtoisesti” konsensuksen. Muodollista &nestysté ei yleensa kuitenkaan suo-
sita

- Kritiikki on avointa ja suoraa, usein toistuvaa; mutta se on enimmakseen asiallista,
henkilokohtaisia” hyokkayksid” e harrasteta.

- Ihmiset ovat yhtélailla vapaita ilmaisemaan myos tunteitaan kuin ideoitaan liittyen
tyon tekemiseen ja toimintoihin; jokainen tuntuu tietavan, mité mielté toinen on kasi-
teltévasta asiasta.

- Toimintaa varten tehddan selkedt maaraykset ja ne hyvaksytaan.

- Ryhmaén johtgjael dominoi toimintoja, vaan sen sijaan johtgjuuskin tavallaan vaihtuu
sen mukaan, kenen asiantuntijuutta kulloinkin eniten tarvitaan. Se kuka kontrolloi el
ole padasia, vaan se, etta tyot saadaan tehtya.

- Ryhmaon itseohjautuva, se ratkaisee itse siséiset ongelmansa.

Tiimityohon kytkeytyy osaltaan myds gjatus laadun kehittamisestd. Jokaisen tyontekijan tyopanos
on myos osa laadun varmistamista tai kehittémista osana omaa arkityotéan. Laatua e tulisi siten
irrottaa joksikin erityiskasitteeksi. Lumijarven ja Jylhasaaren (1999, 51 ja 59) mukaan puhuttaessa
|aatujohtamista ndhddan palvelun laatu usein perustuvan asiakasnakokulmaan. Tésta huolimatta tu-
lis myds prosessien kehittémisen merkitys huomioida oleellisena osana laadun kehittdmisessa. Si-
ten esimerkiksi tyOympadriston laatu, viihtyvyys, ty6turvallisuus ja luottamukselliset henkil 6stésuh-
teet yhdistyvét oleellisesti juuri laatuun. Laatujohtamisajattelun keskitssa on ryhmisséi tai tiimeissa
aikaansaadun jatkuvan parantamisen periaate, jonka mukaan juuri henkil6stolla on ideoita siitg,
kuinka laatua parannetaan. My@s tietoa on eniten sielld, missd uudistettava toiminta tapahtuu, €li
kaytannossd. Myos Safizaden (1992) toteaa, etté laatujohtamisen periaatteen mukaisesti jokainen
tyontekija osallistuu aktiivisesti laadun kehittémiseen. Laadun kehittédminen on siten myés osa jat-
kuvan kehityksen filosofiaa. Joustava toimintatapa edellyttaa henkil 3stoltd monipuolista ammattitai-
toa, koska tyotehtéavat muuttuvat joustavan tyoskentelyn myota entistd monipuolisemmiksi. Tasta
syystéa esmiehet elvét voi endad maarédta sita tapaa, milla tavoin tyot tehdaén. Tasta seuraa myos se,
ettd monet perinteiset esimiestehtéavéat ovat tyontekijatiimien vastuulla. Laadun parantamisella pyri-
t&an luonnollisesti myos liiketoimintojen kehittémiseen ja tuloksellisuuden paranemiseen

Tiimityoskentelyn lisdantyessa voivat tiimit ottaa yha suuremman vastuun péivittéisista tyotoimin-
noista, jolloin véistamétta organisaation kaikilla tasoilla, e vain johtgjilla, on mahdollisuus osallis-
tua sellaisiin tehtéviin, joita ailkaisemmin on hoitanut ylempi organisaatiotaso. Taméa mahdollistaa

osittain tyontekijoiden itsensi toteuttamisen, kehittdmisen ja kasvun tarpeiden tyydyttymisen.
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Zengerin ym. (1992, 11) mukaan johtamistaidoista puhuttaessa voidaan kayttéa ns. kolmen kerrok-
sen mallia, jossa ensimmai sessa kerroksessa (A-tyyppi) olevat taidot toimivat ainoastaan jaykan pe-
rinteisessa toimintaymparistossa. Toisen kerroksen (B-tyyppi) taitoja tarvitaan edellisen taitotason
lisdksi hieman edistyksellisemmassa tydympéristossi. Kolmannen kerroksen (C-tyyppi) johtamis-
taitoja tarvitaan edellisten lisdksi juuri tiimiorganisaation rakentamisessa ja yll8pitamisessa. Téallai-
Siataitoja ovat ihmisten ohjaaminen motivoimaan itse itseddn, asettamaan omat tavoitteensa ja arvi-
oimaan omia saavutuksiaan. Erilaisista ihmisistéa kootut ryhmét tulee saada ideocimaan uutta ja to-
teuttamaan parhaita ideoita kaytanndssa. Keskeista on myds sellaisten ryhmien muodostaminen,
jotka suorittavat aikaisempaa itsendisemmin omat péivittaiset tehtavét ja erilaisten ryhmien vélisten
rajojen ylittdminen laadun, palvelun ja tuottavuuden parantamiseksi. My6s organisaation ulkopuo-
lelta 18htdisin olevien muutosten ennakointi ja kohtaaminen on tavoitteena. Siirryttdessa C-
tyyppiseen toimintatapaan, korostetaan ihmisten kehittymistd, oppimista ja oman toiminnan kehit-
tamista yhd enemman.

Mikali organisaatiossa siirrytdan tiimityoskentelyyn tai tiimipohjaiseen organisaatiorakenteeseen,
tulee sivusuuntaisia eli horisontaalisia kytkentdja lisété. Tiimien avulla pyritéén yleensa lisddmaan
toiminnan nopeutta, pienentdmaan kustannuksia, kehittdmaan laatua ja oppimista seka liséémaan
innovaatioita. Kaytdnndssa on kuitenkin huomattu, etta tiimeihin siirtyminen ja tiimien hyvaksi-
kayttéaminen organisaation kehitystydssa ei ole pelkastéan kivuton prosessi. Y ksilokeskeisesté gjat-
telutavasta siirtyminen yhtei solliseen ja yhtei seen jakamiseen perustuvaan toimintatapaan on tydyh-
teisdille usein vaikeaa. My0s silloin, mikéi tiimityohon siirryttéessa el kyetd luopumaan linjaor-
ganisaatioon rasitteista, e tiimi sinansa valttdmétta tuota parempaa tulosta. Rasitteita saattavat olla
esim. kritiikin kokeminen negatiivisena ja sen vattaminen, pyrkimys kompromisseihin seka taipu-
myonteisten toimintatapojen luomiseen, ristiriitojen ratkai semiseen, yksimielisyyteen padsemiseen
ja tyoskentelyyn yhdessa erilaista tytskentel ytyylid edustavien ihmisten kanssa. Avoimuuden, tun-
teiden jaihmisten kohtaamisen hyvaksyminen on keskeisin kynnys, haaste ja mahdollisuus. (Viitala
2002, 119ja 122)

Ty6ssé ja tiimeissd tapahtuvaa oppimista maérittavét tyon rakenteelliset ja kontekstuaaliset tekijat.
Tyontekijat eivét voi kehittya luoviksi, aktiivisiksi ja joustaviksi, ellei oppimista koskevaa ndko-
kulmaa oteta keskeisesti huomioon mm. tyonjaossa, henkil dstohierarkiassa, johtamisessa seka toi-
minta- ja kehittdmistavoitteiden asettelussa. Ulkoapain ohjatusta koulutuksesta on edettéava oppi-
miskeskeisyyden korostamiseen. Oppimisen on my6s kiinteasti liityttava tyon kehittdmiseen. Niin-
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ikdan yksilon oppimista korostavasta nakokulmasta on edettava yhtei stoiminnalliseen oppimiseen ja
koko organisaatiota koskevaan jatkuvaan muutosty6hon. Tiimioppimista edistéd motivaation nako-
kulmasta tarkasteltuna se, ettéd ryhma on ryhmaéna tulosvastuullinen aikaansaannoksistaan; ryhma
pyrkii ssamaan aikaan toteutuneita kehittamishankkeita. Tiimioppimista estéé puolestaan se, mikali
Oppimisen nakdkul masta tarkasteltuna tiimioppimista puolestaan edistda se, etta kehittamistyo joh-
taa lisétiedon hankintaan, asioiden kasitteellistamiseen ja reflektoivan, kriittisen tydotteen syntymi-
seen. Tall6in my6s halu lagja-alaisempaan asioiden oppimiseen ja opiskeluun voi herété Tiimiop-
pimista estéd puolestaan se, ettd oppiminen on satunnaista ja pelkastéan arkikokemuksiin perustu-
vaa. (Sarala & Sarala 1997, 194)

Sengen (1994, 353 ja 356) mukaan tiimin oppimista kuvaavat seuraavat piirteet: on olemassatilan-
ne, joka halutaan ratkaista, on yhteinen paét6s haluta kehittda jotain uutta, tai tarve kehittda yhteis-
ty6td essm. johonkin muuhun organisaatioon tai toiseen tiimiin organisaation sisdlla. Keskeista on
dialogi, jonka avulla pyritdan tutkimaan niita asioita, joita jokapéivaisessa tydssamme ja eldmés-
samme koemme, seka niihin liittyvia kokemuksia ja tuntemuksia, joita piddmme ehka liiankin itses-
tédn selvind. Dialogin oppiminen on nopeampaa ja joskus sen onnistuminen myos edellyttéd ulko-
puolista tukijaa, joka ohjaa neuvottelua ja reflektiota ja joka ulkopuolisena ndkee oppimisen esteet

paremmin kuin tyontekijét organisaation sisdllaitse nakevét. (vrt. tutkijan rooli, luku 7)

TiimityOprojektien vaikutuksia on tutkittu Kansallisen ty6eldman kehittamisohjelman rahoittamissa
kehittamishankkeissa. Loppuraporteista saatujen tietojen perusteella todettiin, etta tiimityotyopro-
jektien avulla saavutettiin parempia tuloksia kuin mita etukéteen oli asetettu tavoitteiksi. Tydtoimin-
ta ja organisaatio kehittyi 95 prosentissa organisaatioita. Y hteistyévalmiuksien, tydn uudelleen or-
ganisoinnin, tiedotuksen seka henkil6ston osallistumisen koettiin kehittyneen. My6s osaamisen to-
dettiin lisdantyneen ja johtagjuuden kehittyneen. Tyoelaman laatu parani 49 prosentilla organisaatioi-
ta. Tyomotivaation ja asenteiden, tydilmapiirin, palkitsemis- ja palkkausarjestelmien todettiin ke-
hittyneen seka henkildstén hyvinvoinnin, tydympériston ja tyotyytyvéisyyden parantuneen. Kannat-
tavuuden paranemiseen ylsi 40 prosenttia organisaatioista. Kannattavuuden paranemisen yhteydes-
sd mainittiin asiakastyytyvaisyyden, tehokkuuden ja tuottavuuden parantumisesta seké laadun kehit-
tamisestd. Organisaatioiden innovatiivisuutta paransi 20 prosenttia organisaatioista. Innovatiivi-
suutta maéritelldan prosessi-innovaatioilla ja teknisilla innovaatioilla. Innovatiivisuudella tarkoite-
taan hyodyllistéd uuden luomista. Kyseessd on uusi idea, kaytantd, tuote, prosessi tai yleensakin lop-
putulos. Tutkimuksellisina kehittémismenetelminéd olivat mm. toimintatutkimus 12 % ja sen sisdlla
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etenkin diskursiivinen vuoropuhelu ja tyokonferenssi, kehittava tyontutkimus 7 % (kehittéavan tyon-
tutkimuksen teoria taustana, muutoslaboratorio konkreettisena menetelménd), kokeellinen kehitta-
mistutkimus 7 %, oppiva organisaatio 7 % (ryhmabenchmarking, oman tyon analysointi, arviointi ja

koulutus). (Vartiainen ym. 2002)

Mielenkiintoinen ja térked kysymys on mielestani se, miten yhteista oppimista tukevia tekijita, ku-
ten tiimin tai tydryhman jasenten avointa keskustelua seka kykya kasitella konflikteja voidaan
konkreettisesti parantaa kaytannon kehittamistyossi. Keskeistd on myos tarkastella oppimisen mu-
kanaan tuomia hyotyja tyontekijoiden tyokyvyn kannalta, el pelkastddn organisaation tuloksen ja
muutoksen hallinnan tai sen tuottamisen valineend. Mydskaan tydmotivaation nékokulmaa e tulis
unohtaa oppimista ja kehittamista tarkasteltaessa. Tyomotivaatio on merkittava tekija myos tyoky-
vyn tarkastelun ja tyokyvyn yllgpitdmisen kannalta. Koska motivaatiosta on olemassa useita erilai-
Siateorioita ja sité voidaan tarkastella useista eri ndkdkulmista, on téssa tutkimuksessa tarpeen pa-
neutua kasitteen tarkasteluun juuri sen kautta, miten motivaatio liittyy tyontekijaan, tyohon ja tyo-

yhtei ston seka sita kautta tydyhtei son toimivuuteen ja tyontekijoiden tyokykyyn.

2.1.3 Tydmotivaation tukeminen

Tyomotivaation tarkastelu liittyy oleellisesti seké tydyhteison kehittdmiseen etta tyokyvyn yll&pi-
tamiseen. Téassa tutkimuksessa tydémotivaatio on ollut yhtend itsearvioinnin kohteena alkukartoituk-
sessa tyontekijan voimavarat —osiossa. Tyodmotivaation merkitys tuli kuitenkin esille myos tyonteki-
j6iden vastauksissa useissa muissakin kohdissa; tyontekijat totesivat tiettyjen tavoitteiden saavutta
misen vaikuttaneen positiivisesti tydmotivaatioon. Tasta syysta tarkastelen kasitetta eri teoriasuun-
tauksista kasin. Tyémotivaation tarkastelua on sisdltynyt 1960- ja 1970 -uvuilla mm. uuden ihmis-
suhdekoulukunnan ja tyéelaman laatu —gjattel uun.

Jaakkola & Liukkonen (2002, 109-110) tarkastelevat motivaatiota ns. motivaatiojatkumo-kasitteen
avulla. Motivaatiojatkumo muodostuu kuudesta eri ulottuvuudesta. Ulottuvuudet eroavat toisistaan
toiminnassa ilmenevan autonomian eli itsemaardamisen maaran suhteen. Amotivaati ossa autonomia
on vahdisintd ja sisdisessa motivaatiossa korkeinta. Pyrkimys henkil 6kohtaiseen autonomiaan ja
sen |dytymiseen oletetaan olevan yksi ihmisen térkeimmisté psykologisista tarpeista, joita yritdmme

tyydyttaa jokapéivai sessa vuorovai kutuksessa sosiaalisen ympériston kanssa. Siten sellainen toimin-
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ta, joka tyydyttéaa autonomian kokemuksia, tukee kokonaisvaltaista hyvinvointiamme (vrt. tyon hal-

linnan kasite). Seuraavassa kuviossa esitetddn ns. motivaatiojatkumo, joka tiivistéa edella todetun.

sisdinen motivaatio
A

integroitunut saately
A
identifioitunut séétely

A
pakotettu séétely
A
ulkoinen motivaatio
A
amotivaatio
Kuvio 1. Motivaatiojatkumo (Jaakkola & Liukkonen 2002, 111)

TyOdmotivaatiota selittévia teorioita on useita; sita selitetddn sekd ns. ekonomisten etta psykol ogisten
teorioiden avulla. Huomattava on, etta useimmat néista teorioista on kehitetty ns. yleisind motivaa-
tioteorioing, joita sitten on alettu soveltamaan tydel amaan. Paasdantoisesti eri motivaatioteoriat ei-
vat ole keskendan yhtenevia mutta eivat myoskaan rigtiriitaisia. Monen teorian empiiriset "todis-
teet” elvét ole kovinkaan vahvoja. Itse asiassa teorian empiirisyyden ja suosion vélilla el nayta ole-
van mitéan logiikkaa. On monia todistettavissa olevia tekijita siihen, etta ihmiset tydskentel evét:
ty0 tarjoaa toimeentulon |ahteen, se aktivoi ja stimuloi tyontekijda, se tarjoaa sosiaalisia kontakteja,
se raamittaa ajankayttod ja liséks se voi olla itsensa toteuttamisen ja kehittdmisen |ahde. Joka tapa-
uksessa eri ihmisilla tydn motivaatio on erilainen. Esimerkiks raha tydmotivaation |ahteend on pu-
huttanut tutkijoita paljon. Tutkimusten mukaan raha el ole motivaatiotekijoiden listan enssimmaisilla
sjoilla. Ennen sita listalla ovat mm. sellaiset tekijét kuin turvallisuus, tunnustuksen saaminen ja
mahdollisuudet ylenemiseen. Rahan motivoiva merkitys vaihtelee eri henkildiden kesken samoin
kuin muutkin motivaatiotekijat. (Furnham 1999, 246-248)

Olen valinnut tarkastavaks lukuisista tyémotivaatiota tarkastel evista teorioista muutaman sellaisen,
joiden ymmartamisella ja huomioimisella on mielestani tarked merkitys seka tyoyhteison kehitté-
mistoiminnassa etta tyokykya yllgpitavassa toiminnassa ja joilla katson olevan eniten merkitysta
tutkimukseni kannalta.



Tarveteoriat

Tarveteorioista tunnetuin lienee Maslowin tarvehierarkia, jonka mukaan ihmisen tarpeet ovat jarjes-
taytyneet hierarkkisesti siten, ettd alemman tarpeen tyydyttaminen on ensisijaista ja vasta sen jal-
keen voi siirtya seuraavalle tarvetasolle. Tarvetasot ovat: fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet,
sosiaaliset tarpeet €li ns. perustarpeet, joista Maslow on todennut, etta mikali ne eivét tyydyty, ih-
minen e voi kehittya terveeks persoonaksi, e fyysisesti elka psyykkisesti arvioituna. Seuraavina,
korkeamman asteen tarpeina ovat ns. kasvun tarpeet, joita ovat arvostuksen tarve ja itsensa toteut-
tamisen tarve. Maslow korostaa teoriassaan ihmisen kokonaisvaltaisuutta ja toteaa, etté koko ihmi-

nen on motivoitunut, e vain jokin osaihmisesta. (Maslow 1970, 15-23)

Mc Gregor (1960, 47-57) kutsuu teoria Y:ksi Maslowin tarvehierarkiaan perustuvaa g attelutapaa
liittyen ihmisen tyomotivaatioon ja tyOtyytyvaisyyden kokemiseen; mikali alimmat tarpeet tulevat
tyydytetyiksi tydssa, kaipaa ihminen tyydytysta myos ns. ylimmille tarpeilleen. Teoria Y:n mukaan
organisaatiolle aiheutuu menetyksia, mikali tyontekijoiden yksildllisia tarpeitaja pdamaaria el tun-
nisteta. Taldin yritys e myodskdan pysty hyodyntamédan inhimillisia resurssgja tehokkaimmalla
mahdollisella tavalla. Tyontekijan ja tyonantajan tarpeet tulisikin integroida toisiinsa, minka vuoksi
molempien tarpeet tulee ensin tunnistaa. Teoria X:ksi han (1960, 33-43) puolestaan kutsuu sellaista
gjattelua, jossa katsotaan, etta vain tyontekijan alimmat tarpeet tulee huomioida ja pyrkia tyydytté-
maan tyoelamassa ja etta tyontekijat pohjimmiltaan ovat tyota vieroksuvia, eivatka ole innostuneita
tyonteosta, elvatka sitoudu organisaation tavoitteisiin. Tésté syysta heita tulee ohjata ja johtaa " kep-
pid ja porkkanaa’ -tyylilla. Tassa ndkemyksessd on yhtymakohtia tieteelliseen liikkeenjohtogj atuk-
sen mukaiseen kasitykseen tyon tekemisen motiivista. Motiivina toimii raha, jolla pyritdan korva-
maan se, etté tydssa el voi tyydyttéa tarvehierarkian mukaisia ylempid tarpeita. Mc Gregor viittaa
Argyriksen tutkimuksiin siitd, ettd talléin organisaatiossa aikuisia tyontekijoitd kohdellaan kuten
lapsia.

Argyris toteaa, etta mikali tyontekijoitd kohdellaan kuin lapsia, alkavat he myos kayttaytya kuten
lapset: puolustellen, kapinamielisesti ja defensiivisesti, jolloin tyontekijét eivét ilmaise avoimesti
ndkemyksidan mahdollisista ongelmista ja mielta vaivaavista asioista. Tall6in mydskaan todellisten
tunteiden ilmaiseminen ja kasittely organisaatiossa el mahdollistu. Tama puolestaan johtaa malli |-
mukaiseen toimintaan, jolloin malli I1: een eli kaksikehédiseen oppimiseen pdaseminen ehkaistyy.
Mité enemman organisaatiota johdetaan siten, etta tietoisesti pyritdan ongelmien avoimeen ja tuot-

tavaan ratkaisuun ja yksikehai sesta oppimisesta kohti kaksikehaista oppimista, sitd enemman defen-
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sivista kayttaytymistéa voidaan estaé. (Argyris 1993, 51; Argyris 1990, 157) Katso kaksikehéinen
oppiminen; luku 4.2 esimiesty0 ja johtaminen tydyhteison kehittéamisessa ja tyokyvyn ylldpitami-

"

M otivaatio-hygienia—teoria

Herzbergin (1966, 1959) motivaatio-hygienia —teoriassa, ns. kaksifaktoriteoriassa, joka on yksi
tyon rikastamisen teorioista, pidetdan tyotyytyvéisyyden lahteind sisdisia motivaatiotekijoita, eli
tyohon liittyvia tekijoitd, joita ovat mm. tydsaavutus, tydsta saatu tunnustus, ty6é sindnsa, vastuun
saaminen, osallistumismahdollisuudet, edistyminen ja henkil6kohtaisen kehittymisen mahdollisuus
tyossa. Tyotyytyméttomyytté aiheuttavat Herzbergin mukaan eri tekijat kuin tyotyytyvaisyytta. Nai-
t& tekijoita ovat ulkoiset olosuhteet, ns. hygienia- €li toimeentul otekijét, kuten esim. yrityksen toi-
mintaperiaatteet, hallintomenettelytapa, tyonjohdon toimintatavat, taloudelliset tekijét kuten palk-
kaus ja elakkeet, henkil 6suhteet seka esimiehiin, alaisiin etta vertaisiin, fyysiset tydolot jaturvalli-
suus, kuten esim. tyésuhteen pysyvyys ja oikeudenmukai suusperiaatteen toteutuminen. Koska ihmi-
selld on tarve vattaa epamiellyttévad, johtavat kielteiset kokemukset tyotyytyméttémyyteen. Moti-
voivat tapahtumat sen sijaan johtavat tyotyytyvéisyyteen, koska ihmisella on tarve kehittya ja to-

teuttaa itseddn tyOssa.

Liséamalla motivaatiotekijoita esm. ty6ta rikastamalla ja lagjentamalla saadaan Herzbergin teorian
mukaan sekd motivaatio etta tyotyytyvaisyys kohoamaan. Motivaatiotekijét ja hygieniatekijat ovat
Herzbergin mukaan toisistaan riippumattomia. Hygieniatekijoiden parantaminen ei siten viela lisda
motivaatiota, mutta vahent&a kuitenkin tyytyméttomyyttd. Esimerkiks palkkaus nimetdan useimmin
tyytyméattomyyden kuin tyytyvaisyyden aiheuttgjaksi tydssd. Myo0s téssa teoriassa hygieniatekijét
voidaan ndhda samansuuntaisina kuin Maslowin tarvehierarkiassa ns. perustarpeet ja vastaavasti
motivationaaliset tekijat yhtenevind Maslowin teoriassa esitetyille itsensa toteuttamisen tarpeille.
Teoriaa on Kritisoitu suppean aineiston vuoks (200 insindoria oli haastateltu ja heilta oli kysytty
niitd tekijoita, jotka johtavat tyotyytyvéisyyteen seka niitd, jotka johtavat tyytyméttomyyteen). Li-
saksi kritiikkia on esitetty myds sen vuoksi, etta ihmisell& on taipumus sijoittaa hyvié ominai suuk-
sig, kuten onnistumista ja tyytyvéisyytta omien suoritusten tiliin eli téssa tapauksessa ns. (siséisten)
motivaatiotekijoiden aikaansaamiks ja vastaavasti tyytyméttomyyden syyt sijoitetaan usein ulko-
puolelle ympéristoon eli tassa tapauksessa ns. hygieniatekijoihin. Kritiikistd huolimatta jaottelu si-
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sdisiin ja ulkoisiin motivaatiotekijoihin toistuu jonkinasteisena myds monissa muissa tutkimuksissa
jateorioissa. (Herzberg 1966, 1959)

Odotusteoria

Ns. odotusteorian mukaan ihmiset ovat motivoituneita tydskentelemaan, mikali he luottavat siihen,
ettd heidan on mahdollista saavuttaa sellaisia asioita ty0sséan, joita he haluavatkin saavuttaa ja joita
he pyrkivét saavuttamaan. |hminen nahdéén rationaalisena, loogisena ja kognitiivisena olentona,
joka gjattelee sitd, mita hanen taytyy tehda tullakseen palkituiks ja kuinka paljon tama palkkio hé-
nelle merkitsee. Teorian mukaan motivaatio on tulosta kol mentyyppisi sté tekij oista:

- gt odotuksesta, ettéd oma ponnistelu johtaa tulokseen

- odotuksesta, ettd omatyo palkitaan

- jaettatama palkkio on vastaanottgjale arvokas. (Furnham 1999, 269-270)

Lawler I11 & Nadler (1995, 126) toteavat, etté odotusteoria on osoittautunut tarkoituksenmukaiseksi
ja kéyttokel poiseksi seké luotettavaks valineeks tydmotivaation ymmartamisessd ja sen tukemises-
sa perustuen useisiin tutkimuksiin, He méarittel evét nelja keskei sté teoriaa kuvaavaa tekijaa:

- Tyontekijoiden kayttaytymistd madrittavét sekd sisdiset ettd ympéaristosta tulevat tekijét,
joista kummatkaan eivat yksindan maaréd kayttaytymista; tyontekijoilla on aikaisempia ko-
kemuksia ja oma kehityshistoriansa, mika méaérittda heidan tarpeitaan, maailmankatsomus-
taan ja odotuksia organisaatiota kohtaan ja sitéa kohtaan, miten organisaatio heitéa kohtelee.
Nama kaikki tekijét vaikuttavat siihen, miten tyontekijat sopeutuvat tydymparistéonsa. Tyo-
ymparisttssa on puolestaan ne rakenteet, jotka vaikuttavat tyontekijoiden kayttéytymiseen.
Erilaiset ympéristét ailkaansaavat samoissa ihmisessa erilaista kayttdytymista samoin kuin
erilaiset ihmiset kayttaytyvét eri tavoin samassa ymparistossa.

- Ihmiset tekevét itse paatoksensd omasta kayttaytymisestéén organisaatioissa. Vaikkakin or-
ganisaatio asettaa tyontekijoilleen monenlaisia vaatimuksia, tekevéat yksilét yleensa kuiten-
kin omat paétoksensd kayttdytymisensa suhteen. Ensinngkin tyontekijét tekevét ratkaisuja
tyOyhteiston kuulumisesta sen jésenend, toisin sanoen he itse paéttavat tyohon tulemises-
taan, siella pysymisestdan ja muusta organisaation toimintaan osallistumisesta. Toiseksi ih-
miset tekevéat pagtoksia tyon tekemiseen liittyvissd asioissa, esim. kuinka tehokkaasti tyos-
kentelevét ja minka "laatuista’ tyota tekevat.
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- FErilaisilla tyontekij6illa on erilaisia tarpeita, toiveita ja tavoitteita. Heilla on myds erilaisia
toiveita saamiensa kannustusten ja palkkioiden suhteen. Nama erot eivét ole umpimahkaisia,
sattumanvaraisia, vaan niita voi systemaattisesti tutkia ja ymmartéd ymmartamalla ihmisten
erilaisiatarpeita.

- Ihmiset tekevét valintoja vaihtoehtoisten toimintasuunnitelmien vailla perustuen heidén
odotuksiinsa siitd, miten hyvin kayttaytyminen johtaa toivottuihin tuloksiin, toisin sanoen
ihmiset toimivat sen perusteella, minka he odottavat johtavan toivottuun tulokseen ja valtta

vét sellaistatoimintaa, joka johtaa tuloksiin, joita he eivét ole toivoneet.

Y hteenveto ja teorioiden sovelluksia

Mullins (1985, 259) toteaa, etté organisaation ja sen jasenen valista vuorovaikutusta ohjaa juuri mo-
tivaatio tyohon ja tyosta saatu tyydytys. Johtajan ja esimiehen tulee ymmartaa, kuinka tyontekijoita
voi motivoida siten, etté he tyoskentelisivét mielelléén ja tehokkaasti niin, etta yhteisymmarrys |0y-
tyis ja etté siten saavutettaisiin myos organi saation tavoitteet parhaiten.

Erilaisia motivaatioteorioita tydhon sovellettaessa on usein kuitenkin naivisti ja virheellisestikin tu-

keuduttu seuraavaan kolmeen tekijaan:

1. Kaikki tyontekijdt ovat samankaltaisia. Erilaiset teoriat tarkastelevat erilaisista néakokulmista
ké&sin ihmisen motivaatiota ja motivoitumista, mutta jokaisessa teoriassa silti oletetaan tyonte-
kija samankaltaisiksi, joko siten, ettd he odottavat hyvaa palkkausta, hyvaa ilmapiiria tai kaik-
ki toivovat itsensa toteuttamisen mahdollisuuksiajne.

2. Kaikki tilanteet ovat samanlaisia. Useat teoriat olettavat, ettd johtamis- ja esimiestyohon liitty-
vét tilanteet ovat samanlaisiaja ettd johtajan tai esimiehen tietty tapa toimia tyomotivaation tu-
kemiseks on sopiva kaikkiin tilanteisiin.

3. Yks ainoa ja paras tapa toimia —periaate, mika tarkoittaa sitg, etta jos gjatellaan ja toimitaan
vain yhteen totuttuun tapaan tukeutuen, tulee varmasti vastaan myds tilanteita, missa kyseinen
tapa e toimikaan tarkoituksenmukaisellatavalla. (Lawler 111 & Nadler 1995, 123)

Argyriksen (1964, 1990) mukaan yksilO etsii tytssaén kypsyytta ja on halukas toimimaan " kypsas-
ti”, mikdli hanelle suodaan riittévasti vapautta ja itsendisyytta seka tilaisuus harjoittaa ja kehittéa
tiettyja taitojaan ja kykyjaan tyotéan vastaaviksi. |hmiset ovat padasiallisesti itsedén motivoivia ja
kontrolloivia. Ulkoisella pakolla enemmankin heikennetéédn ihmisen motivaatiota ja sitoutumista
tyohon kuin lisdtéan sitd. Tyontekijoiden itsensa toteuttamisella ja organisaation tavoitteilla el ole
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todellista ristiriitaa keskengén. Mikali tyontekijoille annetaan mahdollisuus, he yleensé vapaaehtoi-
sesti integroivat omat tavoitteensa organisaation tavoitteisiin, koska ndin he voivat parhaiten saavut-
taa myods omat pdamaaransi. Tama integraation periaate seuraa teoria Y :n toteutumisesta. (Mc Gre-
gor 1960, 49) Scheinin (1988, 68-69) mukaan tarkedd on my6s muistaa, etta ldheskdan kaikissa
toissa el kuitenkaan ole sellaisia tehtévig, jotka houkuttelisivat ihmiset sitoutumaan suuresti tyohon-
sg taloin merkitykselliseksi tyoémotivaation lahteeks voi nousta sosiaaliset suhteet tyopaikalla ja
luonnollisesti myo6s tyosta saatu palkka. Kolme keskeista tekijas, jotka lisdavat tyotyytyvaisyytta
liittyvat Katz & Van Maanen (1977) mukaan ty6hon itseensd, ty6ssd ilmeneviin vuorovaikutussuh-
teisiin ja organisaation toimintatapoihin.

Teorioista voi muodostaa yhteenvedon tai synteesin, jota johtaja ja esimies pyrkivat huomioimaan
tyosséan. Essimerkiks edella kuvattu odotusteoria tarjoaa syvéllisen ja kompleksisen tavan kohdata
Ihmisid ja johtaa heitd. Tama on tarpeen, koska ihmiset ovat kompleksisia ja keskenéén erilaisia ja
siten vaikeammin johdettavia kuin muut resurssit; vrt. henkilstvoimavarojen johtamisen erityis-
piirteet tulevassa luvussa 4.2. Ihmisten kayttdytyminen ja tyomotivaatio ovat kriittisia tekijoita py-
rittéessa saamaan organisaatio toimimaan ja tyoskentelemaan tehokkaasti. Siita syysta johtagjien ja
esimiesten tulee ymmartd4 motivaatioteorioita ja yksil6llisia motivaatiotekijoita. 1hmisen toiminnan
psykologiaa ja etenkin juuri motivoitumista " hyvééan ja laadukkaaseen” tyontekoon tulee ymmartéa
erilaisten yksil6iden nakokulmasta, jotta heitd voi siind kannustaa ja tukea. Vaikka tyomotivaatiota
tarkasteltaessa liikkedlle |ahdettéisiin yksilostd, e ryhman merkitysta tydyhteisossa tule unohtaa.
Seka viralliset etta epaviralliset ryhmét liittyvét vahvasti yksildiden asettamien toiveiden ja padméaé-
rien toteuttamiseen. Katso my6s Lawler 111 & Nadler (1995).

Porter ja Lawler 111 (1968, 159-166) ovat rakentaneet erilaisia motivaatioteorioita yhdistéden mallin,
joka tarjoaa lagjemman ndkokulman motivaation ymméartamiseen ja tukemiseen kuin mikaan yksit-
tainen teoria. Taman erilaisia motivaati oteorioita integroivan mallin mukaan tyontekijan arvostukset
ja odotukset méarittavat yhdessd motivaation voimakkuutta ja tuottavat ponnisteluja ja yrityksia
Odotusteorian mukaisesti kuitenkaan ponnistelut eivat yksin maaraa kayttaytymisen ja toiminnan
suuntaa, mutta yhdessa tyontekijan kykyjen ja muiden ominaisuuksien seka tyontekijan havaintojen
jarooliodotusten kanssa tuottaa toiminnan ja kaytoksen tydssa. Tama ns. tydtoi minta puol estaan voi
johtaajoko sisdisiin tai ulkoisiin palkkioihin, jotka taas voivat vaikuttaa tuleviin odotuksiin. Oikeu-
denmukai suusteoriaan nojaten palkkioita vertaillaan ja arvotetaan siita nékokulmasta, mika koetaan

oikeudenmukaiseksi ja hyvaks itselle. Tama arvottaminen ja vertailu puolestaan voi vaikuttaa joko
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negatiivisesti tai positiivisesti tyotyytyvaisyyteen ja jatkossa niihin palkkiomieltymyksiin, joita

tyontekijalle syntyy. Mallia havainnollistaa seuraava kuvio:

8 Palkkioiden
\ 4 j4aKyvyt, tarpeet kokeminen
1 Palkkio- luonteenpiirteeet O.Ill: eudenmuka-
mieltymykset SIS
v .| 3Motivaaation ) A A l
A »1 voimakkuus, ) 4 .| 6 ;EOIT ') . o 9 Tyytyvéisyys
ponnistelut v v
7B
Ulkoiset
2 Odotukset palkkiot
A )
5 Rooliodotukset

Kuvio 2. Erilaisia motivaatioteorioitaintegroivamalli Porteria & Lawleria (1968, 165) mukaillen

Se, etta tyomotivaatiota tarkastellaan yksilollisestd nékokulmasta, e sulje pois sitd, etteiko sité ja
siihen vaikuttavia tekijoita vois kasitella myos tydryhmétasolla. Tyontekijoiden autonomiaa koros-
tava ilmapiiri parantaa kaikkien samalla tyopaikalla tyoskentelevien ihmisten tyomotivaatiota. Tal-
|6in motivaatiota voidaan tarkastella myos ryhmétasolla, silla keskimaérdinen tydmotivaatio voi
siirtya autonomigjatkumolla mitattuna kohti sisdisté motivaatiota. Painvastaisessa tilanteessa kont-
rolloivailmapiiri saattaa laskea kaikkien tyontekijéiden motivaatiota, jolloin seké tydryhman moti-
vaatio efta sen jasenten motiivit heikkenevét ja muuttuvat enemman ulkoisiksi. Téhan perustuen
esimiesten tulis kehittda menetelmi& ja tyovalineita seka kayttda aikaa selvittéékseen henkil 6stonsa
ymmartamisessa ja autonomigjatkumon toteutuksessa kohti siséistettyd motivaatiota. (Jaakkola &

Liukkonen 2002, 114- 115) Autonomigjatkumoa selventéé seuraava kuvio:
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Toimintaan sitoutuminen
(siséinen — ulkoinen)
motivaation eri tasoilla

SISAINEN ULKOINEN
< || >
Tekemisenilo,  Identifioitunut Siséistynyt Palkka,
tydtehtavasta pakko, "olen pakko palkkiot
nauttiminen ahkeraja " minulta arvosanat

tunnollinen odotetaan
tehtévissani” "hyvéa
suoriutumista’

TOIMINTAAN SITOUTUMISEN ASTE

ALHAINEN
KORKEA

Kuvio 3. Toimintaan sitoutuminen motivaation (siséinen—ulkoinen) eri tasoilla (Jaakkola & Liuk-
konen 2002, 115)

2. 2 Tyokyvyn yllapitdminen

Toista taman tutkimuksen padkasitettd, tyokykya ja kasiteparia tyokyvyn ylldpitéaminen on mééritel-
ty useista eri ndkokulmistajatieteenaloista késin. Tarkastelen tassé luvussa tyokyky-kasitetta sinan-
sd jatyokykya yllapitavaa toimintaa tydpaikoilla. Lainsdadanndssa tyokyvylle ei ole virallista méari-
telmaa. Tyokyvyttdmyydella sen sijaan tarkoitetaan yleensa sairautta, vikaa tai vammaa, joka estéa
toimeentulon hankkimisen entisessa tai sitd vastaavassa tydssa. Mikdli tama tyokyvyttdmyyden
madritelma kdannetdan suoraan tyokyvyn maaritelmaksi, voitaisiin tyokyvyn ja sen yll&pitdmisen
kasittéa tarkoittavan jossain méarin myos sairauksien, vikojen tai vammojen puuttumista ja niiden
ehkaisya. Tutkimusten mukaan kuitenkin tyon sisdllolla seka fyysisella, psyykkisellaja sosiaaisella
tydymparistolla on olennainen vaikutus tyokykyyn. Lisaks tiedetdan, ettd myos elintavat joko ku-
luttavat tai lisdévét sita

Tyokyky-kasite

Alasoinin ym. (2002, 57) mukaan nakemykset siitd, mita tyokyvylla tarkoitetaan ja miten sita yll&

pidetéén, ovat muuttuneet gjan myota. Tyokyky-kasite on alunperin otettu kdyttéon arvioitaessa yk-
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silon tyokyvyttdmyyden perusteita. Tyontekijan yksilolliset ominaisuudet korostuivatkin pitk&an
erilaisissa tyokyky-malleissa ja —mittareissa. Myds kéytannossa tapahtuneet kehittamistoi menpiteet
olivat ndiden mallien mukaisia ja ne kohdistuivat yksiléihin ja yksildllisiin ominaisuuksiin. Vasta
1990-luvulla ryhdyttiin painottamaan yleisemmin sitd, ettel tyokyky ole pelkéstédan yksittaisen tyon-
tekijan henkil6kohtainen ominaisuus, vaan tyokykyyn vaikuttavat myoés tyoolot, tyon sisdlto, tyon

organisointi ja koko tydyhteiso, viime kadessa tydpaikan koko toimintatapa.

Leppénen ym. (2001, 8) toteavat, etta tyokyvyn kasitemaarittely on kesken. Matikainen (1995, 49)
puolestaan toteaa, ettd tyokyky kasitteena ei ole kaikissa tilanteissa sama, vaan se riippuu sSiita n&-
kokulmasta, mista sité kulloinkin tarkastellaan. Kéasitys tyokyvysta vaikuttaa siihen, miten tyoky-
kyyn kohdistuvaa toimintaa, siten esimerkiksi tyokykya yllapitavaa toimintaa toteutetaan. Tyoky-
vyn kasitettd kaytetédan ainakin kahdessa eri yhteydessa: arvioinnin kontekstissa ja edistamisen kon-
tekstissa.

Méakitalon ja Palosen (1994, 156-157) mukaan tyokyky-kasitteen historialiittyy arvioinnin konteks-
tiin. Talaisessa arvioinnin kontekstissa tyokyvyn kasitetté kaytetdan hallinnollisen paétoksenteon
valineend jasille on ominaista yksilokeskeisyys, jonka mukaan kyvyn tehda ty6ta maéréa | dhes yk-
sinomaan yksilolliset kyvyt ja ominaisuudet. Ominaista on my0s sairauskeskeisyys eli sairaus ja
terveys madrittelevéat yksilon tydssa selviytymistd ja tydmahdollisuuksia. Kolmantena keskeisena
seikkana on asiantuntijakeskeisyys €li pyrkimys maarittéa tyokyky objektiivisesti kliinisena asian-
tuntijatyona ja pyrkimys sulkea pois tyontekijan subjektiiviset, kokemukselliset tekijét. On huomat-
tava, ettd silloin kun tyokyky-kasitetta tarkastellaan arvioinnin kontekstissa, korostuu tyokyky hal-
linnollisen pédtoksenteon valineend, 18hinna kliinisen 188ketieteen edustajan paattaessa hakijasta eli
yksilosta ja yhteiskunnasta eli maksajasta riippumatta tyokyvyttomyyselakkeiden myodntamisesta
ihmisille. Tyokyvyn sisdltéa méérittelevat talldin hallinnollis-juridiset ja |é8ketieteelliset seikat.
Tyokyky ndhddan yksilon ominaisuutena ja keskeisimpina tyokykyyn vaikuttavina tekijéina pide-
tédn yksilon sairautta, vikaa tai vammaa. Keskidssa on pyrkimys objektiiviseen asiantuntijatyohon,
jossa yksilon itsensa rooli on hyvin passiivinen. Vastaavasti tyokyvyn edistamisen kontekstissa tyo-
kyvyn kasite on yksildlle tydssa selviytymisen mahdollisuuksia kuvaava véline, tyokyvyn sisdtoa
séatelevét tallin tydssa selviytymisté kulloinkin todellisesti séételevét tekijat. Tyokykya méarittéa
yksilon, yhteistn ja ympéristén muodostaman toiminnallisen kokonai suuden ominaisuus. Tyonteki-
jaan liittyvien ragjoitusten lisdksi myds yksilon, yhteison ja ympériston mahdollisuudet ja voimava
rat huomioidaan. Pyrkimyksena on korostaa yksilon ja yhteison subjektiasemaa, tyontekijoiden

omiatoiveitajatavoitteita, jolloin asiantuntijan rooli on tukea antava.
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Mékitalo ja Palonen (1994, 155-158) ovat muodostaneet eri kasitysten pohjalta kolme erilaista kasi-
tystyyppia tyokyvysta. Nama kasitystyypit ovat: |88ketieteellinen, tasapainomallin mukainen ja in-
tegroitu kasitystyyppi. Méaritelmien perusteina ovat tyokyvyn maéritelmien sisdltédmat kasitykset
Ihmisestd, tyosta sekd ihmisen ja ympériston valisestd vuorovaikutuksesta. Tydssa selviytymisen
mahdollisuuksia ja ehtoja kuvataan Suomessa yha useammin tyokyvyn kasitteella Kuitenkin tyo-
kyvyn kasite kuten myds toimintakyvyn seka terveyden ettd sairauden kasitteet ovat sopimuksenva-
raisia, abstrakteja kasitteitd, vailla yksiselitteisesti ja objektiivisesti mitattavaa vastinetta todelli suu-
dessa. Tasta syysta el ole myoskaan mahdollista luonnontieteel lisen, positivistisen tieteenkasityksen
mukaisin menetelmin vastata kysymykseen: mita tyokyky on. Sen sijaan voidaan kysya minkélai-
sia kasityksia tyokyvysta esiintyy ja miten ne ovat syntyneet. Suomenkielisesta kirjallisuudesta | 0y-
tyykin merkkeja tietysta historiallisesta kehityskulusta liittyen tyokyvyn kasitteeseen. Alussa sekéa
tyokyvyn arviointi etté edistaminen liittyivéat biol&éketieteellisesti maariteltyjen sairauksien tutkimi-
seen ja hoitoon, minka taustalla on |a8ketieteellinen tyokyvyn késite. Tassa késityksessa tieteellinen
perusta on luonnontietei ssa, 1ahinna |&8keti eteel lisesti méardytyvéassa sairaus- jaterveyskasityksissa.
Talldin lahtokohtana on hyvin pitkalle yksilon psykofyysisen jarjestelman kliinisesti maaritelty tila,
jossa ihmisen kyvyt ja taidot ndhdéén annettuina, ymparistosta riippumattomina. Kasitys tyosta tai

sen analysointi e sisdlly tdhan maaritelmaan.

L &8ketieteellisté nakokulmaa seurasi yksilon toimintakykya suhteessa tyon vaatimuksiin painottava
lahestymistapa eli ns. tyokyvyn tasapainomalli. Tassakin tieteellisena perustana on luonnontieteet,
joskin |a&ketieteen lisdks keskeisia tekijoitd ovat fysiologia, psykologia ja ergonomia. Taustalla
vaikuttaa ammatillinen tyokyvyttdmyyden méaéritelma. Tama gjattel utapa on syntynyt samoin kuin
|&&ketieteellinen malli alun perin arvioinnin kontekstissa. Lahtokohtina téssa ajattel utavassa ovat
yksilon psykofyysinen jarjestelma sekd muut yksilolliset tekijat kuten ik&, koulutus, motivaatio ja
tyon vaatimukset. Kasitys ihmisesta on edelleen individualistinen; kyvyt ja ominaisuudet ndhdaan
annettuina, ymparistosta riippumattomina. Tydsta huomioidaan sen vaatimustaso ja kuormitusteki-
jét. Yksilon ja ympériston valinen suhde ndhddan melko yksisuuntai sena vuorovaikutuksena ndiden
erillisten tekijoiden valilla Yksilolliset ominaisuudet sekéa kykyjen riittavyys ja soveltuvuus tyon
ominaisuuksiin néhden on keskiossa. (Emt, 157-158)

Integroidussa tyokyky-kasitteessa tyokyvyn edistéamisen periaatteena on yksilon, hdnen toimintansa
ja toimintaymparistonsa muodostama systeemi. Kasitys ihmisesté on biopsykososiaalinen. Tyonte-
kijan kyvyt ja ominaisuudet riippuvat yksilollisten edellytysten lisdks situaatiosta ja yhteisollisista
edellytyksistd. Tyd ndhdaén toi mintajdrjestelmand, jossa tyon vaatimusten lisaksi keskeistéd on mah-
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dollisuudet, sosiaaliset suhteet seka tydnantajan ja tydyhteison toimintatavat. Y ksilon ja ympariston
suhde ndhdaan yksilén toimintana yhtei sdssd. Suhde on dynaamista, usean toimijan ja olosuhteiden
valista vuorovaikutusta. (Emt, 159-160)

Edella kuvattuihin kasitteisiin kohdistuvaa kritiikkid on alkanut kuitenkin viime vuosina yha
enemman ilmaantua seka tyokykya yllgpitdvan toiminnan ettéa kuntoutuksen yhteydessa. Keskustelu
ulottuu jossain maarin myos tyoyhteisdjen kehittdmiseen ainakin asiantuntijoiden ja tutkijoiden
keskuudessa. Kritiikin kohteena on 18hinn& sosiaalisten tekijoiden merkitysten aliarvioiminen tai
kokonaan huomiotta jattaminen. Edell&a mainittu integroitu eli ns. systeeminen kasitys tyokyvysta
on esimerkki gjattel utavasta, joka sisaltéd luonnontieteellisten tieteiden lisaksi niin sanottuja ihmis-
tieteitd, kuten sosiaalitieteita ja kayttéytymistieteitd. Tassa gjattel utavassa tyokyvyn edistdaminen ja
tyokyvyn alentumisen ennaltaehkdiseminen on keskeista. Taloin taytyy pyrkid ihmisen kokonais-
valtaisuuden ymmartamiseen tyoel&massa, silla tyokykyyn vaikuttavia tekijoita |6ytyy useilta ihmi-
sen toimintaympériston alueilta. Yksinkertaistetusti voisikin todeta kaiken vaikuttavan kaikkeen,
jolloin mitdan osa-aluetta ef saisi sulkea pois ihmisen tyokykya tarkasteltaessa. Systeemisen gjatte-
lun idea on yleisestikin juuri se, ettd jonkin osatekijan muuttuessa, muuttuu koko toimintajarjestel-
ma. Tall6in muutokset jossain tyokyvyn osatekijassi muuttaa tyokyvyn "tilaa” kokonai suudessaan.
Rantanen (Rasasen & Liiran 1999 mukaan) toteaa, etta vaikka tyokyky on kasitetty monella eri ta-
valla, oli ihmisten ty6ssa pitéamiselle sosiaalinen tilaus ja sen vuoksi 1990 -luvulla on k&ynnistetty
useita ohjelmia ja toimenpiteita tyokykya yllapitavaks toiminnaksi. Leppasen ym. (2001, 8) mu-
kaan tyokykya yllapitavista hankkeista ja ohjelmista on kirjoitettu useita raportteja, mutta tieteelli-
sissa lehdissa ja julkaisusarjoissa niistéa on julkaistu vain muutamia.

Tyokyvyn méaéritelmi& nayttda olevan yhta monta kuin on méaarittgjdakin. Tyokyvyn voidaan katsoa
olevan osa lagjempaa toimintakyvyn kasitettdq, mutta ei kuitenkaan synonyymi sille. Toimintakyvyl-
tona, tydssa ja vapaa-aikana. Myds toimintakyvyn méaérittely vaihtelee léhestymistavan mukaan.
Esimerkiksi |a8ketieteessa toimintakyky ndhdaan terveyden ja sairauden kasitteiden kautta. Annikki
Jarvisen (1985, 78) mukaan terveyden méadrittelyssi voidaan erottaa esimerkiksi seuraavat perus-
elementit: ihmisen fyysinen olemus, psyykkinen olemus seké sosiaalinen ympéristo ja fyysinen
ymparistd. Suppeimmillaan erilaiset maéritelmét kuvaavat vain edella mainittujen kasitteiden tilaa
eli ominaisuutta. Lagjemmat kasitteet kuvaavat puolestaan ndiden eri kohteiden valisia toimintoja ja

vuorovaikutusta eli suhteita, ts. toimintakykya.



Tyokyky koostuu monista tekijoistd. Siihen vaikuttavat seka perinndlliset ominaisuudet etta koulu-
tuksella ja tyokokemuksella hankitut valmiudet suoriutua seka tiedollisesti etta taidollisesti tyoel &
massa. |hmisen fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kasvu, kehitys ja kouliintuminen muodostavat
osaltaan tyokyvyn perustan. Vaikka fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky muodostavat
useine eri tasoineen tyokyvyn perustan, ne eivéat kuitenkaan sellaisenaan riitd kuvaamaan kaikkia
tyokykyyn tarvittavia edellytyksia Toimintakykypainotteiselle tyokyvyn nékékulmalle on ominais-
ta se, etta siind tyokyky ndhdaan yksilon toimintaedel lytysten ja tydn vaatimusten valisena vastaa-
vuutena. On kuitenkin huomattava, ettd muun muassa motivaatio ja tydhalukkuus vaikuttavat olen-
naisesti tyosuoritukseen ja tyotulokseen. Tutkimusten mukaan myo6s tyon sisdlolla sindnsa seka
tyon fyysiselld, psyykkisella ja sosiaalisella ympéristdlla on olennainen vaikutus tydssa suoriutumi-
seen. Myo6skin ihmisen elintavat joko luovat tai kuluttavat ihmisen voimavaroja ja vaikuttavat siten
myds kykyyn tehda ty6td. Tyokykya tulisikin tarkastella lagjasta ndkokulmasta, jossa terveyden
ohella tyd ja tyOymparistd seké elintavat ja ikdantyminen vaikuttavat suoriutumiseen tydel@massa.
[Imarinen méarittelee kasitteen tyokyky tyon, eldmantyylin, terveyden ja biologisen ikdantymisen
vuorovaikutuksena. Tyokyky asettuu edella mainittujen késitteiden polttopisteeseen. |hmisen ikaan-
tyessa tyokyvyn muutoksiin vaikuttavat hdnen mukaansa voimakkaasti eldamantyyli, tyo ja tervey-
dentila. (Ilmarinen 1995, 31-32)

Tyokykyyn vaikuttavat tutkimusten mukaan siis monet muutkin tekijat kuin tyontekijan fyysinen
tai psyykkinen toimintakyky tai kunto. Tyo6ta tehdaén nykyadn enemman yhtei soissd, vuorovaiku-
tus lisééntyy ja tdma heljastuu myds siihen, miten tyokyky henkilokohtaisesti koetaan. Tyokykyyn
vakuttavat mm. terveys, kunto, ammattitaito, tyon vaatimukset, tyOyhteisd, sosiaaliset suhteet, el&
kelainséadanto ja tyonantajan henkildstopolitiikka. My6s tydyhteison ja johdon tuki vaikuttavat
suuresti tyokykyyn. Tarkeintd on huomioida itse tyopaikka, joka varsinaisesti sanelee tyokyvyn yl-
|pitamisen mahdollisuudet ja muodot. Tuloksellinen tyokyvyn ylldpito muodostuu tydpaikan ja
ihmisten tarpeista | ahtevasta toiminnasta. (Matikainen 1995, 47-58)

Matikainen (1998, 27) maarittda tyokyvyn muodostuvan yksiloon liittyvista tekijoista (esim. terve-
ys, toimintakyky, osaaminen jne.), tydymparistoon liittyvista tekijoistaja ihmissuhteista. Tyokyvyn
yllgpitdmisen mahdollisuudet ja muodot sanelee kuitenkin tyopaikka. Tyopaikka on ratkaisevan
tarked tyokyvyn kannalta. Tuloksellinen tyokyvyn yllépito muodostuu tydpaikan ja ihmisten tar-

pei sta | ahtevasta toiminnasta, jonka kohteena ovat seuraavassa kuviossa esitetyn kolmion kérjet.
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Kuvio 4. Tyokyvyn maarittdjat edistamisen ndkokulmasta (Matikainen 1998, 27)

Jarvisalo (1996, 70) on esittényt luettelonomaisen madritelman tyokyvysta sisallyttéen luetteloon
tyokykya kuvaavia laadullisia mééreitd. Han toteaa, etta méérittely el ole kattava, mutta se on koot-
tu Siten, ettd sitd voidaan arvioida k&yténndssa erilaisiin tietoldhteisiin perustuvilla mittareilla. N&in
maéaariteltyna tyokyky kuvaa hyvinvointia tydssa. Maaritelméan mukaan tyokyky on:
e subjektiivistatoimintakykya jaterveytta
e sopivaa objektiivista toimintakykya ja terveydentilaa
e tyOn vaatimusten jatekijan edellytysten sopusuhtaa tavanomaisissa (kuormitus)tilantei ssa
e tyGeldmadn osallistumisen osuutta henkil6kohtaisessa arvomaailmassa ja eldmén vaihtoeh-
doissa
e tydeldman kulttuurin ja arvojen sopusuhtaa omien arvojen kanssa
e riittdvda sopeutumista tydyhteisdon, osallistumismahdollisuuksia, vaikutusmahdollisuuksia
jaihmissuhteita

Soinin ym. (1997, 12) mukaan puhuttaessa tyokyvysta kaytetéén usein myos termia tyon hallinta,
mika on tydmotivaation, tydn tuottavuuden ja tyontekijan terveyden kannalta merkittéava tekija.
Tutkimusten mukaan hyvaan hallintaan liittyvat mm. ty6tyytyvaisyys, sitoutuminen tychon, hyva
pieni tyontekijoiden vaihtuvuus. Karasek (1979, 290) méaarittéd tyon hallinnan tarkoittavan yksilon
mahdollisuutta hallita tyotehtavidan sekd menettel ytapojaan omassa tydssaan tydpaivan kuluessa.
Héanen ndkemyksensa on, etté toisaalta tyon vaatimukset ja toisaalta hallinta maarittavat tyontekijan

hyvinvointia.
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Henkilkohtaisen kokemuksen merkitys tyokyvyn maérittelemisessa tulee esille monissa méaritel-
missd, teorioissa ja tutkimuksissa. Esimerkiksi tyomotivaatio, etenkin siséinen motivaatio, tunne
tydn motivoivasta vaikutuksesta, samoin kuin tyon hallinta seka tydssa viihtyminen perustuvat sub-
jektiiviseen kokemukseen, joita on I8hes mahdotonta mitata objektiivisesti. Tasta syysta tulisi seka
yksilon, ettd myods tyoryhman kokemuksia tyostd, tydyhteisostd seka niihin liittyvista tekijoista
kayttéd hyodyksi tyokykya ylldpitavaa toi mintaa suunniteltaessa ja toteutettaessa.

Tyokykya yllapitava toiminta tydpaikoilla

Tyokykya yllépitavan toiminnan kasite tuli yleisesti tunnetuksi jo vuoden 1990 tulossopimuksen
yhteydessa tydmarkkinaosapuolten keskinéisessa suosituksessa. Sen késite ja sisdlto ovat vahitellen
1990-luvun alusta alkaen selkiytyneet. Tall6in kdyttéon vakiintui myos lyhenne tyky —toiminta tar-
koittamaan juuri tyokykya yll8pitéavaa toimintaa. Myos lainsdadantd (mm. tyoturvallisuuslaki jatyo-
terveyshuoltolaki; katso luku 4.3) médrittelee tyonantajalle useita velvollisuuksia, jotka liittyvat

suoraan tyokyvyn yll&pitamiseen.

Tyokykya yll&pitéavan toiminnan perimmainen tarkoitus onkin toteuttaa toimintaa juuri sielld, missa
ihmiset padasiallisesti aktiivisen aikansa viettavét eli tyopaikalla. Tyokyvysta voidaan kokemusten
mukaan huolehtia aktiivisemmin, taloudellisimmin ja tehokkaammin tydpaikalla, omassa tydympé-
ristdssd, omaehtoisesti toteutettuna toimintana. Sosiaali- ja terveysministerion (STM) tyoterveys-
huollon neuvottelukunta on méaéritellyt tyokykya yll&pitavan toiminnan seuraavasti: " Tyokykya yl-
|gpitavalla toiminnalla tarkoitetaan kaikkea toimintaa, jolla tydnantaja ja tyontekijat seka tyopaikan
yhteistoimintaorganisaatiot yhteistydssa pyrkivat edistdméddn ja tukemaan jokaisen tydeldmassa
mukana olevan tyo- ja toimintakykyéa hanen tyburansa kaikissa vaiheissa.” (Matikainen 1998, 47-
58)

Tyo6paikkojen tyokykya yllapitavan toiminnan yleisena tavoitteena on, etta tydyhteisdjen jasenet
kykenevét hallitsemaan ja kehittdmaén omatoimisesti tyotaan, tyokykyadan ja terveyttddn. Toimin-
nalla pyritéan yksiléiden ja tydyhteisdjen toimintakyvyn paranemiseen, jolloin my6s tydpaikan toi-
mivuus ja tuottavuus paranevat. Nykyisin alati muuttuvassa ty6elamassa ammatillisen osaamisen
lisddminen ja yhteistyotaidot ovat tarkeita tyokykyyn vaikuttavia osatekijoita. Tyokyvyn yll&pitami-
sen tulisi olla jatkuvaa ja kehittyvéaa ja sen pitéa kohdistua koko yritykseen, ja yritygohdon ja hen-
kiloston on sitouduttava siihen. Tyokykya yllgpitava toiminta on tyotoimintoja kehittdvaa ja tuke-
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vaa toimintaa. Se on aina yhteistoimintaa. Tyky —toiminnan vaikuttavuuden arviointi mahdollistuu

hel pommin, jos toimintaa toteutetaan projekteina. (Rissa 1996)

Toisaalta esimerkiksi Aro (1988, 20-21) toteaa, etta projektimaisten hankkeiden asemasta tai lisaksi
tulis pyrkia jatkuvaan henkildston tyokyvyn ylldpitoon. Tyokykya yll&pitéva toiminta tulee olla
my®6s suunnitelmallista ja tavoitteista. Sen tulisi perustua riskien kartoituksen avulla saatujen tieto-
jen ja tunnuslukujen avulla tunnistettuihin tyokyvyn riskitekijoihin ja kehittamistarpeisiin. Henki-
|6stéhallinnon, tydsuojelutoiminnan ja tyéterveyshuollon toimintasuunnitelmien tavoitteiden tulee
olla yhteistydssa laadittuja ja yhdensuuntaisia. Kanerva ym. (1998, 80) toteavat, etta tyopaikoilla
voidaan perustaa tyokykya yll@pitavan toiminnan koordinoijaks tyky —tydryhma, jossa toimii mm.
tyonantajan edustaja, tytterveyshuollon asiantuntija, tydsuojeluvaltuutettu ja / tai muu tyontekijoi-
den edustgja. My6s ulkopuolisia asiantuntijoita voidaan kdyttéa toiminnan kaynnistamisessi ja to-
teuttamisessa. Tyokykya ylldpitava toiminta el kuitenkaan voi olla vain tydryhmén vastuulla, vaan
vastuu on koko tydyhteisolla. Tyky -tydryhman ja koko tydyhteisdn on seurattava tyokykya yll&pi-
tévan toiminnan toteutumista. Toiminnan hyodyllisyytta, vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta verrataan
asetettuihin tavoitteisiin. Néista saatujen tulosten perusteella toiminnan tulee olla jatkuvaa tyoyhtei-
stjen ja tyontekijoiden toimintakyvyn yll&pitdmista ja tydpaikan toimivuuden ja tuottavuuden pa-
rantamista. Toimintaa ohjataan ja kehitetdan tulosten mukaan. Uudistettu ty6turvallisuuslaki edel-

lyttda juuri edell& mainittuja toimenpiteita tydnantagjalta.

Tyokykya yllépitavalla toiminnalla pyritéan siis aikaansaamaan hyvinvointia, laatua ja tuottavuutta
tyOpaikoilla. Havaittuja puutteita korjaamalla ja ennakolta ehké seméall& saadaan kohennetuks seka
turvallisuustasoa etta tuotantoa. Siten tyokykya yllgpitava toiminta parantaa henkil ston hyvinvoin-

nin lisdks myos tydpaikan kannattavuutta ja palvelukykya. Henkiloston tyokyvyn yll&pito vaatii

Makitalo (1999, 22-23) toteaa, etta erilaisten menetelmien kayttoa tulee tarkastella kriittisesti mie-
tittéessa tyky -toiminnan tuloksellisuutta, mitd on pyritty tdhén saakka osoittamaan padasi assa epé-
suorien ja epaspesifien mittareiden avulla. Tallaisia ovat mm. sairauspoissaolot, tyokykyindeksilu-
kemat, muutokset tydstressikyselyissd ja erilaisissa suorituskyky- ja kuntotesteissd. Mittaritulosta
paljon tarkedmpaa tyky -toiminnan kehittymisen kannata olisi tietéd, mitéa tyopaikalla on hankkeen
aikana muuttunut tai realistisemmin, mité on alkanut muuttua ja miten muutos saatiin aikaan. Mit-
taritulos voi jopa muuttua merkityksettomaksi. Tarkea kysymys on se, mita tieddmme siita, miksi
mittareilla saatu tulos muuttuu tai ei muutu. Mm. litkunnan edistdmisen osalta testitulokset ja har-
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rastuskyselyt lienevét informatiivisia, mutta varsinaisesta tyokyvyn lisééntymisesta ne eivét valtta
maétta juurikaan kerro. Kriittisesti tulee suhtautua myds siihen, ettd seka tyoterveyshuollossa etta
yritysten omana toimintana liikunnan edistamista on kaytetty maarallisesti eniten tyky -toimintana.
Taman yhtend syyna on kenties se, ettéa alun perin kunta-alan eldkeikatutkimuksen yhtena suosituk-
sena oli ikaéntyvien tyontekijoiden tyokyvyn yll&pitdminen sédnndllisen kuntoilun avulla. Vaikka-
kin tiedetdan, etta lilkunnalla on positiivisia terveysvaikutuksia, sen usein |dhes yksinomainen kayt-

t6 tyokykya yllapitavana toimintanaei ole riittéavaa.

Rissa (1996, 8) puolestaan toteaa tyokykya yll&pitéavan toiminnan tavoitteena olevan yksilon ” kom-
petenssin” sdilyttéaminen koko tydelaman gjan aina vanhuusel 8keikéén saakka. Kompetenssilla tar-
koitetaan tassd yhteydessa seka fyysista etté henkista kykya seké ammatillista patevyytta tyohon.
Kompetenss sisdltéa myos yksilon suhteen tydyhteisoon, itse tyohon seka tydympdristoon. Tasta
syysta tydyhteison, tydn ja toimintaympériston kehittdaminen on térked osa yksilon tyo- ja toiminta-
kyvyn yll&pitamistéd. Laineen ja Lambergin (1993) mukaan tyokykya yll&pitévan toiminnan kehit-
tymisen alku ty6paikoilla liittyy Kansainvalisen tydjarjeston (ILO) vuonna 1985 hyvéaksymaén ty6-
terveyshuoltoa koskevaan sopimukseen, jonka Suomi ratifioi vuonna 1988. Tassa sopimuksessa
maéadriteltiin tyoterveyshuollon keskeiseksi toimintasisalloksi tydolojen sopeuttamisen tyontekijoi-
den terveydellisiin edellytyksiin sopiviksi. Mé&kitalon (1999, 23-24) mukaan tyokykya yll&pitéavan
toiminnan keskittyminen tyontekijoiden liikuttamiseen ja testaamiseen on johtanut 18hes péinvastai-
seen toimintamalliin: tyontekijoiden sopeuttamiseen tyooloille sopiviksi. Tyoterveyshuolloista
puuttuu todenndkoisesti myds lagja-alaisen tyky -toiminnan toteuttamiseen tarvittavaa tieto-taitoa ja
aikaresurssgja. Kuitenkaan ei ole yhdentekevas, miten sairauspoissaolojen, eldkoitymisen tai stres-
sioireiden vahentyminen saadaan aikaan. Tarkoitus e siis pyhita keinoja. Vaikka lisééntyneella lii-
kunnan harrastamisella sairauspoissaolot vahenisivétkin tai tyokykyindeksi kohoaisi osalla tyonte-
kijoistd, e tata tule yksinkertaisesti pitda osoituksena valitun linjan oikeellisuudesta. Tyon vaati-
mukset lisdantyvét jatkuvasti. Tarkoittaako se sitd, ettd silloin vastaavasti tulee "juosta’ yha enem-

man, jotta tyokyky sdilyisi?

Tarkastelen seuraavassa luvussa tutkimuksia, jotka liittyvét joko tydyhteison kehittdmiseen, tyoky-
vyn yll&pitdmiseen tai molempiin. Ainakin tuloksista heijastuu em. asioiden yhteen kietoutuminen;
useissa tuloksissa ja johtopaatdksissd otetaan kantaa myds johtamisen ja esimiestydn merkitykseen

osana kehittamisty6ta ja tyokykyyn yll&pitamista.

49



2.3 Aikaisempia tutkimuksia

Kasittelen tassa luvussa 1&hinna suomalaisia tutkimuksia. Tama on perusteltua mm. siksi, etta tut-
kimukseni kohdistuu suomalaiseen yritykseen. Tyokykya yll&pitava toiminta ja tyoyhteison kehit-
témistoiminta ovat myds kulttuuriin sidottuja ja toimintaa ohjaa osittain juuri suomalainen lainsééa-
dantd. Taustakéasitteiden yhteydessa viittaan myds ulkomaisiin tutkimuksiin. Niin ikéan toimintatut-
kimuksen yhteydessa kasittelen pohjoismaissa ja etenkin Ruotsissa kehitettya ja toteutettu kehitta-

misohjelmaa. My0s téssa luvussa viitataan pohjoismaiseen tutkimukseen kaupan alalta.

Kyosti Wariksen (1999) vaitoskirjan mukaan tyoyhteison kehittdminen on mahdollista tyéyhteison
sisdlta kasin, omin voimin. Kehittémisen onnistumisen edellytyksena kuitenkin on, etté esimies on
organisointikykyinen, motivoitunut tyohonsa, osallistumista saliva ja etta han ottaa vastuun kehit-
tamistyostd. Muita tarkeité edellytyksia tydyhteison omatoimiselle kehittémiselle ovat hyvét tyo-
olosuhteet, kuten toimiva tydyhteisd ja myonteiset tyon piirteet, jotka lisdavat tyontekijoiden itsear-
vostusta ja halua kehittda omaa ty6taan ja tydolojaan. Tahan asti tydyhteisojen kehittamistyo on liit-
tynyt etupdassa yksilollisten voimavarojen ja ominaispiirteiden mahdollisimman tehokkaaseen hy-
vaksikéyttoon; vahemman on tarkasteltu tyoolosuhteiden rakenteellisten tekijéiden, kuten tyon it-

sensa vaikutusta tyontekijaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, milla ehdoilla tydyhteisét voivat kehittda tydolojaan ilman
ulkopuolisia asiantuntijoita, miten tydympéristd vaikuttaa ihmiseen ja miten ihmisen psyykkiset
prosessit vaikuttavat ympériston havaitsemiseen. Lisaks tutkittiin sitd, millaisia yhteyksid voidaan
|6ytaa ympariston, yksilollisten tekijoiden ja terveyden valilla. Tutkimuksen tarkoituksena oli my6s
selvittda tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien: Job Diagnostic Surveyn (JDS) ja Eingenzustand
(EZ) —menetelmien luotettavuutta. JDS mittaa koettuja tyon subjektiivisia piirteitd, jalkimmainen
koettua tyon aiheuttamaa lyhytkestoista henkista kuormittuneisuutta. TyOyhteison toimivuutta mi-
tattiin tutkijan laatimilla kysymyksill, jotka koskivat yhteistyota esimiesten ja aaisten kesken, yh-
teistyota tyontekijoiden kesken, tydsuojelun ja tyéterveyshuollon toimivuutta, osallistumis- ja vai-
kuttamismahdollisuuksia ja halukkuutta kehittda tyooloja. Itsearvostusta mitattiin M. Rosenbergin
kehittamalla itsearvostusmittarilla. Tyoviihtyvyytta tutkittiin M. Ojasen kehittamalla tyoéviihty-
vyysmittarilla. My0s sairauspoissaoloja selviteltiin. Tutkimuksessa oli mukana 15 tydyhtei sba Pos-
ti- ja Telelaitoksen seka tyodsuojeluhallinnon piiriorganisaatioista. Aineisto kasitti seka ns. pitkittais-
etté poikkilelkkausaineiston. Aineisto kerdttiin vuosina 1989-90. Kyselylomakkeita l&hetettiin 1333,
joista palautui 755. Kokonaisvastausprosentti oli n. 57. (Emt)
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Tutkimus osoitti tydolojen merkityksen suureksi tyontekijan henkiselle hyvinvoinnille, jaksamiselle
jaterveydelle. Kun ty6 on myonteisesti haasteellista ja kun se koetaan sosiaalisesti merkittavaks,
on sairauspoissaoloja vahemman. Myds tydssa viihtyminen on térked tydolojen kunnon mittari.
Toimivaks koettu tydyhteiso lisda henkil 6ston tydssa viihtyvyytta ja vahentda tyostressid. Tyonte-
kijéat jaksavat paremmin ja heidan tyomotivaationsa kohenee, kun yhteisty0 esimiesten ja alaisten

kesken sujuu, tyésuojelu toimii jatyontekijdt saavat vaikuttaa tydoloihinsa. (Emt)

Ty6psykologian tutkijan Taru Feldtin (1999) vaitoskirja osoittaa, ettéa vahvan eldméan hallinnan
omaavat tyontekijat kérsivat vahemman psykosomagttisista stressioireista kuin heikon elamanhal-
linnan omaavat henkil6t. Elamanhallinta tarkoittaa kykya ja taipumusta kokea el@massa tapahtuvat
sesti tyOpaikan ilmapiiri, ihmissuhteet, esimiehelté ja johdolta saatu tuki, arvostus ja rakentava pa-
laute. Elamanhallinta kehittyy vield keski-iassékin eika se ole pysyva, muuttumaton ominaisuus,
vaan se kehittyy kaiken aikaa. Feldt tarkasteli 3000 tyontekijaa eri puolilla Suomea vuosien 1992-
1997 aikana. Osa tutkituista osallistui vuoden ja osa viiden vuoden seurantatutkimuksiin, jonka ai-
kana he tayttivét erilaisia tydolo-, tydhyvinvointi- ja elamanhallintakyselyja. Tutkitut olivat padasi-
assa teollisuuden esimiehid, teknisid suunnittelijoita, opettgjia, pankkitoimihenkildita ja kunnan so-
siaalitoimen tyontekijoita. Tutkijan mukaan suurin haaste on esimiesten ihmissuhdetaitojen kehit-
tamisessd. Tyontekijat tulisi huomioida yksil6ind. Esimerkiks tyén sisélléllinen vaativuus voi olla
vahvan eldmanhallinnan tunteen omaaville tyontekijdille stressioireita vahentéava voimavaratekija,
kun se heikon eldmanhallinnan omaavalle voi pdinvastoin aiheuttaa liséé oireilua. Ty6psykologinen
lisdkoulutus olisi tutkijan mukaan tarpeen monille johtotehtavissatoimiville.

Valtion tyokykya yllapitavan toiminnan koulutushanke on toteutettu osana Huomisen tyokyky —
projektia. Valtionkonttorin henkildstopalvelut —yksikkd on kaynnistanyt tyky -koulutuksen v. 1996.
Toiminta-gjatuksena on ollut, etté tieto levidd suuremmista organisaatioista tai keskushallinnosta
pienempiin yksikéihin. Tutkimuksen kohteena on ollut kesdan 1998 mennessa koulutetut tyky -
ryhmét (N=217) seka johdon edustgjat. Kohdevirastoissa on perustettu tyky -ryhmid, jotka ovat
osallistuneet koulutukseen. Lisaks valtionkonttori on tukenut virastojen ja laitosten omia toimenpi-
teitd ja tarjonnut asiantuntija-apua tyokykya yll&pitavaa toimintaa k&ynnistettadessa. (Rasanen & Lii-
ra 1999)

Huomisen tyokyky -projektissa tyokyky méaariteltiin |agja-alai sena kasitteend ja tyky -koulutuksessa
tyokykya yll&pitévan ja edistévan toiminnan perustana on ns. kolmiostrategia, jonka mukaan tyoky-
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vyn kulmakivid ovat: 1. yksiloon, 2. tyohon ja tydympdristoon seka 3. tydyhteisoon liittyvét tekijat.
Yksildllisillatekijoilla tarkoitetaan téassa mallissa fyysisen ja psyykkisen toimintakyvyn edistamista,
terveempien elintapojen omaksumista tai kuntoutuksellisia toimenpiteitd. Tyota voidaan kehittda
tyomenetelmien ja suunnittelun alueilla; tydympéristta etenkin ergonomisten ja turvallisuustekijoi-
den osdlta. Tydyhteison kehittdminen on lagja kokonaisuus, joka pitda sisallédn mm. johtamisen,
ilmapiirin ja vuorovaikutuksen. Ammatillinen osaaminen mielletddn usein omaks alueekseen, jo-
hon vaikuttavat seka yksilolliset etté tydyhteisoon liittyvét tekijét.

tyontekija

ammatillinen
osaaminen

ty0 ja tyOymparistd tydyhtei so

Kuvio 5. Tyokykya yll&pitévan toiminnan kohteet (Rasanen & Liira 1999, 11)

Valtiokonttorin tyky -koulutuksessa tarkasteltiin myds tydssa selviytymisen ja tyokyvyn psykososi-
aalisiatekijoita. Moniulotteinen tyokyky nahtiin koostuvat Hark&paata (1997) mukaillen:
- jaksamisulottuvuudesta, mika pitéa sisallaén psyykkiset ja sosiaaliset voimavarat, terveyden
jatyon
- hallintaulottuvuudesta, mika pitéa sisalléan ammatillisen osaamisen, tyon asettamat vaati-
mukset ja tyon hallinnan
- sosiaalisen kontekstin, mik& puolestaan sisdltéd sosiaaliset valmiudet, tdiden jérjestelyn ja

tyoilmapiirin

Tyokykya yll8pitava toiminta ndhdadn osana tyopaikan normaalia, jatkuvaa henkildston kehittémis-
toimintaa. Se voidaan yhdistéa esim. laatujohtamiseen, jolloin tyky —toimintaa voidaan kayttaa tyo-
paikan henkil6stovoimavarojen kehittamisen tytkaluna. Jotta toiminta olisi tuloksellista, on johdon
sitouduttava siihen. Tyoterveyshuolto voi olla mukana tiedon keruun, tarveharkinnan, suunnittelun
ja toteutuksen aikana. Tyky —toiminnan organisoimisen helpottamiseksi perustettiin ns. tyky -
tyoryhmi&, joissa on jasenind tydsuojelu- ja kuntoutusyhdyshenkil6itd, tyoterveyshuollon asiantun-
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tijoita seka linjajohdon ja henkil 6ston edustgjia. Ryhmén jésenilld oli jo ennestdan tietoa ja osaamis-
ta, koulutusta ja henkilokohtaista mielenkiintoa henkildston hyvinvointia kohtaan, mutta tyky -
hankkeen my6ta heille annettiin enemman tilaa ja toimintavaltuuksia omissa tydyhtei sdisséan. (Ra-
sanen jaLiira1999, 12; Wikstrém 1998)

Kyseisen koulutushankkeen vaikutuksia selvitettiin arviointitutkimuksella, joka koostui koulutuk-
seen osallistuneille lahetetysta postikyselysta seka haastattel ututkimuksena tehdysta syventavasta
kehityksen seurannasta kolmella valtionhallinnon alalla. Tutkimuksen tehtéavana oli ollut selvittda
tyky -toiminnan toteutumista tukevia ja estévia tekijoita valtionsektorin tyopaikoilla ja tyky -

koul utuksen osuutta toiminnan k&ynnistymisessa. (Emt)

Tutkimus toteutettiin siten, ettéd alussa tehtiin alkuhaastattelut tyky -ryhmille. Haastattel ututkimuk-
sen tavoitteena oli saada kuva tyokykya ylldpitdvan toiminnan prosessista sellaisena kuin tyoyhtel-
sot sitéitse kuvaavat ja toteuttavat. Johdon, henkil 8ston ja ty6terveyshuollon haastattel ut toteutettiin
yksil6haastatteluina. Tyky -toiminnan arviointimenetelméana oli prosessievaluaatio. Arvioinnin koh-
rausten ja tulosten arviointi el kerro onnistumiseen tai epdonnistumiseen johtaneista tekijoista
(Lindstrém 1994 ja 1995) Prosessin analyysin tarkoituksena on tuottaa nimenomaan toi mintakaytan-

Koulutus oli pystynyt tehokkaasti védittamaan lagja-alaisen tyokyky-késitteen ja toimintamallin.
Keskeisid ongelma-alueita olivat organisaation muutos ja henkildston ikééntyminen seka kiire ja
stressi.  Seurannan keskeinen havainto oli se, ettéd keskijohdon sitoutuneisuus tyky -toimintaan
ylimman johdon liséksi on ehdoton edellytys toiminnan saamiseksi osaksi arkikaytantda. Tiedonke-
ruun ja seurantatapojen jasentyneisyys ohjaa hyvin paljon tyky -prosessia, misté syysta toiminnan
tarvearvion tulis olla jatkuvaa, normaalia toimintaa tyopaikoilla. Y hteisollisyyden periaate tunnus-
tetaan tyky -toiminnan perustaksi, mutta periaatteen ja kéytannon toiminnan yhteensovittaminen on
todettu vaikeaksi. Tyokykya yllapitévan toiminnan kehittyminen elavaks toimintatavaks riippuu
paljolti johdosta ja toiminnan toteuttgjien yhteistoiminnan laadusta sekd osallistumista tukevien,
voimavaral éhtdisten gjattelu- ja toimintatapojen oivaltamisesta ja k&yttoon saamisesta tyopaikoilla.
Organisaation ja tydyhteison kannalta tyokykya yll&pitava toiminta voidaan ymmartaa innovaati ok-
Si: se on organisaatiolle uusi, hydtya tuottamaan tarkoitettu suunnitelmallisen toiminnan tuloksena
syntynyt menettelytapa. Organisaation ilmapiiri on kulttuurin ilmentyma. Innovatiivinen ilmapiiri
tarkoittaa mm. sitg, ettd uuden kokeiluun ja tyon parannusehdotusten esittamiseen kannustetaan,
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kokeiluista kerrotaan avoimesti ja erilaisia mielipiteité saa ilmaista vapaasti. Téllainen gjattel utapa

kuvastaa my0s tervetta ja oppivaa organisaatioita. (Rasanen & Liira1999)

Tutkimuksen pohdintaosuudessa todettiin myds, ettéa tyokykyongelmien kartoittamisessa on paran-
tamisen varaa. Tiedonkeruu rajaa tyontekijoiden ilmaisumahdollisuuksia, jos kyselyn vastausvaih-
toehdot eivét kata kuin tietyt alueet (karjistetysti ilmaisten: ”vatsatanssi vai kuntopiiri”). Vamiin
tarjonnan sijasta térkedé olisi kartoittaa, mitka ovat koetut tyokyvyn haasteet ja siltéa pohjalta miet-
tig, miten niihin vois vastata. Kyselyjen rinnalla olisi hyva kéyttéd muitakin tiedonkeruun mene-
telmi&, kuten esim. erilaisia seminaareja, yhteisia keskusteluja ja ryhmétyomenetelmid. Sitoutumista
ja motivaatiota kehittémiseen lisdisi, jos henkiléstdlla olisi jo tiedonkeruu- ja suunnitteluvaiheessa
mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa asioihin. Tilannekartoitusta varten tyky —ryhmét ja tyonjohto
tarvitsevat systemaattisesti my6s henkil 6stéhallinnon, tydsuojeluorganisaation ja tydterveyshuollon
kerdamia tunnusl ukuja seké tietoja henkil 6ston muuttuvista tukitarpeista. Jotta tarpeen arviointi saa-
taisiin liitettyd osaksi normaalia henkil 6stovoimavarojen johtamista, tulisi johdon ja essmiesten tai
muiden avainhenkil6iden luoda sellaiset olosuhteet ja sellaisia tilanteita, joissa tarvearvioita vois
toteuttaa tyon lomassa. Mikéali toiminta onnistutaan istuttamaan osaksi esimiesty6ta ja paatoksente-
koa, on hankkeella paremmat mahdollisuudet muuttua jatkuvaksi normaaliksi toiminnaksi tyopai-
koilla. My0s toteutusvaiheessa hyvinvointitavoitteiden ja tyokaytantdjen téytyy kohdata toisensa
koko gjan ja siten tyky -toiminnan tulee el&3, jotta se ei jdairralliseks tyopaikan muusta toiminnas-
ta(Emt, 75)

Edella kuvatun tutkimuksen johtop&dtokset ovat yhtenevid oman tutkimukseni tarkoituksen kanssa.
Em. tutkimuksesta ei paljastunut kuitenkaan niité konkreettisia kehittéamistapoja, miten tyopaikoilla
pyrittiin saamaan kehittdminen osaksi normaalia toimintaa. Tutkimus tuotti tiedon asian tarpeelli-
suudesta seka erilaisia tavoitteita, jotka ilmaistiin melko yleisella tasolla. Toimintojen kuvauksesta
paljastui myos se, etté tyky -toiminta miellettiin erillisend hankkeena, tempauksena tai vastaavasti
jonain abstraktina ylevana tavoitteena, mutta e konkreettisena toimintatapana tai mallina, jonka oli-
s voinut pukea sanoiksi. Tyky -ryhmien merkityksen korostamisessa piilee mielestani se vaara, etta
my0Gs se erottaa toiminnan omaksi, erilliseks osa-alueekseen tydpaikan normaalikéytannoista ja sii-
ta tulee ikdan kuin jonkun ryhman etuoikeus ja myds vastuu toiminnasta silloin vaistamattomasti

ainakin osittain kuuluu kyseiselle ryhmélle.

" Tyky -hankkeiden oivallukset ja esteet tydyhteison hyvinvoinnin edistdmisessd” -tutkimusraportti
esittelee vuoden 1998 tyky -barometrin pohjalta tehtyyn tutkimukseen perustuen, mita voidaan paa
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tell& menestyksekkdan tydyhteison hyvinvoinnin ja tyky -toiminnan edellytyksista. Tutkimuksen
kohteena olivat sellaiset tyOpaikat, jotka olivat kyselyssd ilmaisseet saavuttaneensa tyky -
toiminnalla tai muuksi kutsutulla tydyhteison kehittamistoiminnalla tydyhteison kannalta myontei-
sid tuloksia. Tutkimuksen hypoteesina oli, etté tyohyvinvointi edistyy sellaisilla tyGpaikoilla, joissa
tyon ja tuotannon kehittdminen on dynaamisessa ja arvostavassa suhteessa henkildston kehittémi-
seen. Tutkimuksen operatiivisina tavoitteina oli selvittéa tutkimukseen valittujen tyoyhteisdjen toi-
minnasta kyselytutkimuksen avulla seuraavia asioita:

- Millaisia tydyhteison ja organisaation kehittdmiskeinoja on kaytetty niill& toimipaikoilla,
jotka olivat aktiivisia tyky -toiminnassaan ja jotka ilmoittivat tyoyhteison ilmapiirin ja yh-
teistyokyvyn parantuneen?

- Mitayhteisia piirteitd on |6ydettavissa erilaisten toimipaikkojen onnistuneista tydyhtei ston
ja—organisaatioon kohdistuneista tyky -toimintahankkeista?

hankkeissa koetut yhteisollisyytta parantavat, tyontekijoiden tyokykya vahvistavat tekijét ovat tul-
Kittavissa jaylei stettavissa. (Rasanen & Liira2002)

Kehittamistyon kuvaus perustuu 17 aktiivisen ja tuloksia saavuttaneen (= "tuloksellisen”) ja 9 tu-
loksia saavuttamattoman (="verrokin™) toimipaikan vastauksiin. Kysely osoitettiin syksylla 2000
toimipaikan henkil 6stbasi oista vastaaville. Kokonaisvastausprosentti oli 43, siten, etté tuloksellisten
vastausprosentti oli 55 ja verrokkien 30. Kyselyjen perusteella ne tyopaikat, joissa oli aikaansaatu
hyvia tuloksia kehittamistoiminnalla, olivat pyrkineet aktiivisesti kehittdmain esim. yhteisty6ta,
palkitsemista, arvostamista ja tiedottamista. Niin ik&én tyon organisointia oli muutettu, tyon itsenai-
syyttalisétty, tyonjakoa kehitetty, tavoitteita kirkastettu ja tiimity6ta kehitetty. Kehittéamistyon sisal-
tojen ei todettu ulkoisesti tarkasteltuna eroavan toisistaan tuloksellisten ja verrokkien suhteen, mutta
eroja sen sijaan oli kehittdmisen aktiivisuudessa ja kehittamisotteessa. Muutoksia oli tapahtunut
kaikillatyopaikoilla, mutta verrokkitydpaikoilla ndama muutokset oli koettu usein negatiivisina. Ver-
rokkiryhmissé oli my6s tapahtunut mm. saneeraustoimenpiteitd. Tutkijat esittivatkin gjatuksen siita,
onko menestyksekkaan kehitystyon taustalla tietty organisaation ”kehityskypsyys’ tai kehittdmis-
kyky. Jos tdllaista on, on sen aineksina ainakin yhtei sollisyyden lisé&ntyminen ja tyOn organisoinnin
muutokset, jotka lisdavat seké tuottavuutta etté hyvinvointia. (Emt)

Tutkimuksen haastattel uosuus tehtiin neljassa tuloksellisessa tydpaikassa, joista kaksi edusti teolli-
suutta ja kaksi julkisia palveluita. Yritykset olivat kdyttaneet erilaisia kehittdmisstrategioita. Henki-

| 6stéjohtamisen ideoissa toistuivat yhteisollisyyden lisdantyminen, yhteisty6, yhteistoiminnallisuus,
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osallistuminen ja henkildston arvostaminen. Tallaista ideologiaa oli toteutettu padsdantoisesti ma-
daltamalla organisaatiota. Téma puolestaan edellyttda esimiehilta ihmisiin luottamista ja heidan
rohkeaa kohtaamista; tyontekijoille tulee myds antaa mahdollisuuksia ja tilaa. Tuloksellisilla tyo-
paikoilla tytta sis kehitetdan ja tydprosessgja uudistetaan yhteisolliselléa prosessilla. Hyva vuoro-
vaikutus ja ilmapiiri ovat talloin kehittémisen edellytyksia Tyon palkitsevuuden tulisi 10ytya niin
ik&an tyon tekemisestd, sisdltapéin. (Emt)

Helsingin yliopiston toiminnan teorian ja kehittavan tyontutkimuksen yksikossa toteutetussa tutki-
mus- ja kehittdmishankkeessa oli tarkoitus selvittéd miks ja millaisiks tyOyhteison arkiset toimin-
tamallit muuttuvat siirryttdessa uudenlaisiin tuotanto- ja kustannusrakenteisiin seka markkina- ja
asiakad ahtdisiin toimintamalleihin ja millaisia yhteyksia muutoksilla tai niiden tukemisen tavoilla
on tyontekijoiden tyohon liittyvaan hyvinvointiin. Syyna téllaiseen tutkimukseen on ainakin se, etta
suomal ai sessa tyoel @méssa on meneilléén samanaikaisesti sekad tyon muutos ettd muutokseen liitty-
vien toimintatapojen uudistaminen. Muutos on usein seka uhka ettd mahdollisuus. Tutkimuksessa
oli mukana nelja muutostilanteessa olevaa erilaista organisaatiota. Kolmivaiheinen tutkimus on
kohdistunut organisaation ja sen tyoyhteisdjen muutoksen kolmeen solmukohtaan: muutoksen
suunnitelmat ja niiden tukeminen, uuden toimintatavan kadyttéonotto ja kehittémishankkeet muutok-
senteon hallinnan lisd8miseksi. Tutkimuksessa kuvataan tyon muutosta, sen tekemisen mallgja, va
lineitd sekéa tyontekijoiden kokemaa hyvinvointia. Jos tyokyky mielletdan etupdassa tyontekijan yk-
sil6lliseksi ominaisuudeksi, tulee tyokyvyn yllapitamisesta ja tyokyvyn kehittamisesta hel posti yk-
silén voimavarojen kehittdmista ja muutokseen sopeuttamista. Taman tutkimuksen mukaan téllai-
nen vallitseva tyokykya yll&pitava toiminta ehkasee varsinaisen tydtoiminnan kehittymista Sen
sijaan se pyrkii vamentamaan ja sopeuttamaan yksittéista tyontekijad huonoissakin tilanteissa.
Tyokykykampanjat tuottavat niinikéan usein kehittamisesta irrallista toimintaa ja irrottavat tyéhon

liittyvan hyvinvoinnin tyon kehittamisesta. (Launis ja Karimaki-Suvanto 2000)

Tutkimuksessa selvitettiin sitd, millaisia ovat suunnitellun toimintamallin ja arkisen tyén valiset
jannitteet. Muutokset elvét etene suunnitelmallisesti, vaan ns. normaali muutos on sarja jatkuvia
héiri6itd, muutoksen muutoksia, useiden muutosten yhteenkietoutumia, mutta myos oivalluksia ja
uusien valineiden keksimista. Kaikkiin muutoksiin liittyy myds seka onnistumisia etté epaonnistu-
misia. Tutkimustuloksista valittyi kaikille organisaatioille yhteisena piirteina kiire, asiakasvirran
hallitsemattomuus, joka aiheutti gjoittain ruuhkaa ja kiiretilanteita. Koska kiireen ja kiireettomyy-
den syyt olivat syntyneet toimintatapojen kehittymisen myotd, oli historiallisen taustan selvittely
tarkedd. Se toi ymmarrysta nykyiselle toimintatavalle ja perusteita sille, miksi toimitaan niin kuin
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toimitaan. Myo6s sen ymmartaminen, etta yks tyontekija el voi yksin kiireeseen vaikuttaa, vaan Kii-
reen ratkai suehdotukset ovat yhteisollisig, koko tydyhteista koskevia. Tasta syysta dialogin kéymi-

nen kaikkien niiden kanssa, jotka tyohon vaikuttavat, asiakkaat mukaan lukien, on tarpeen. (Emt)

Tampereen yliopiston terveystieteiden laitoksen tutkijat ovat tehneet toimintatutkimuksen tyokyvyn
edistamisesta elintarviketehtaassa. Tutkimushanke seurasi ja arvioi tyokyvyn edistdmisen suunnit-
teluryhmien toimintaa ja merkitysta tyokykya ylldpitavan toiminnan organisoijana kahdessa samaan
konserniin kuuluvassa elintarviketehtaassa vuosina 1997 — 2001. Yrityksissa oli pidetty yhteistydssa
tettu. Neuvottelupéivien yhtena tavoitteena oli elékekustannusten alentaminen. Tutkimuksen koh-
teena olevissa tyky -ryhmissa olivat edustettuina yrityksen johto, tyontekijat, ty6terveyshuolto ja
tyosuojelu. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd tyky -ryhmien toiminnan ja roolin kehittymista
yrityksissd, millaisiks tyky -ryhmien toimintaedel lytykset ja—mahdollisuudet néhddan, mika on sen
tehtava jarooli yrityksessd ja millaisia odotuksia sille asetetaan. My0s sitd haluttiin selvittéd, miten
tyokykya yllgpitavan toiminnan suunnittelu, ohjaus ja arviointi etenevét tyky -ryhmassa seka miten
sité voidaan kehittda suunnitelmalliseks jajatkuvaksi. Haluttiin tietdd, integroituuko toiminta osak-
Niini ikdan haluttiin selvittéd, mita asioita tyky -ryhmassa kasitelldan ja millaisin toimenpitein ase-
tettuihin tavoitteisiin pyritéédn. Myos tyky -toiminnan vaikuttavuutta oli tarkoitus arvioida eli tutkia
sitd, millaisia vaikutuksia ryhman organisoimalla toiminnalla saadaan aikaan ja millaisia vaikutuk-
sia ryhmien jasenet toiminnallaan nakevét. Tutkimusaineistona on ryhmien kokousmuistioita ja tut-
kijan laatimia muistiinpanoja kokouksista, tyky -ryhmien jasenten teemahaastattelut, kaks ilmapii-
rikyselya toisessa tehtaassa, tyky -ryhmien yhdessé laatima arviointi toiminnan etenemisesta ja vai-

kutuksi sta molemmissa tehtaissa. (Pitkanen ym. 2001)

Tehtaassa A tavoitteiks asetettiin 1. tyGilmapiirin jatkuva seuranta ja kehittdminen, 2. terveena
tyossa, 3. terveena elakkeel 18, 4. yksildllisyyden ja erilaisuuden huomioiminen tyohon sijoituksessa,
5. tydympériston systemaattinen seuranta ja kehittaminen, 6. tyotapaturmien vahentaminen ja 7.
ammattitautien vahentéaminen. Tehtaassa B tavoitteeks asetettiin: 1. tyOviihtyvyyden jatyomotivaa-
tion parantaminen,, 2. sairauspoissaolojen vahentaminen, 3. omatoi misuuden lisd&aminen, 4. tyokier-
ron lisééminen ja 5. tyon sisdllon kehittdminen. Seurantajakson aikana tyky -ryhmét kehittivét ja
organisoivat toimintaa, joka painottui mm. sairauspoissaol ojen vahentamiseen, ikaéntyvien tyonte-
kijoiden tukemiseen, osaamiseen ja perehdyttamisen kehittamiseen, tapaturmien vahentamiseen se-
k& esimiestoiminnan jatydyhteison ilmapiirin kehittdmiseen. (Emt)
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Tyo6yhteison ilmapiirissa tapahtui tehtaassa A myodnteisid muutoksia kahden vuoden seurannan ai-
kana. Tyontekijoiden arviot ryhmahengesta ja tydryhman toiminnasta paranivat. Myos tyontekijoi-
den vaikutusmahdollisuudet seka koettu tyon hallinta lisdantyivat kahden vuoden aikana. Myo6s
stressin tuntemukset vahenivat. Tutkimus paljasti, ettd onnistunut tyky -toiminta edellyttéa tyky -
ryhméssa olevan mukana kaikki keskeiset intressiryhmét. Siellé tulee my6s ollariittévasti asiantun-
temusta ja osaamista sekad padtosvaltaa. Jatkuvan ja suunnitelmallisen tyky -toiminnan keskeisiksi
tekijoiksi osoittautuivat mm. ylimman johdon osallistuminen seka ryhmaén kokoonpanon pysyvyys.
Toisessa ryhméssa johtoa edusti toimitusgjohtaja ja toisessa tuotannosta vastaava johtaja. Y rityksen
toimitusjohtajan osallistuminen ryhman toimintaan kokousten puheenjohtajana toi ryhmaan mukaan
paédtosvaltaa ja viedtitti osaltaan myds johdon sitoutumisesta henkildston hyvinvoinnin ja tyokyvyn
edistamiseen. (Emt)

Tassakin tutkimuksessa tyky -ryhma oli saanut keskeisen ja tarkeén tehtavan; suunnitella ja koordi-
noida tyky -toimintaa ja arvioida toiminnan toteutumista. Ryhmaan kuuluvien kehittamisen ja tyoky-
vyn asiantuntijoiden merkitys oli térked. Myos johtajan 18snéoloa korostettiin, mika on mielestani
erittain keskeistd. Henkiloékunnan edustus on niinikdan erittéin tarkeda. Henkiloston arviointgja ei
kysytty suoraan heitd haastattelemalla, vaan ilmapiirikyselyn kautta tehtaassa A. Olisin kaivannut
hieman enemman suoria toimijoiden eli tyontekijéiden kommentteja ja arvioita tyky -ryhman toi-
minnasta ja etenkin tyky -toiminnalla aikaansaadusta hy6dysta. Tutkimukseen oli valittu tyonteki-
joiden edustus ja tutkimuskohteena oli edustuksellisesti valittu tyky -ryhma.

Elovainion ym. (2002) tekeman tutkimuksen mukaan oikeudenmukainen paéttksentekojarjestelma
jatydpaikan vuorovaikutussuhteet ovat merkittavia psykososiaalisten tekijoiden vaikutusten osoitta-
jia suhteessa tyontekijoiden terveyteen. Tutkimus kohdistui sairaalahenkilokuntaan, mutta myos
muuhun henkil6stéon kuin hoitohenkil 6stoon. Tutkimuksessa oli mukana 506 miesta ja 3 750 idl-
t88n 19-63 -vuotiasta naista. Sairauspoissaolot olivat suurempia sellaisten tyontekijoiden joukossa,
jotka kokivat, etta oikeudenmukaisuus toteutui huonosti padtoksia tehtaessa kuin niillg, jotka koki-
vat oikeudenmukaisuuden toteutuvan hyvin. Ero oli 1.2 - 1.9 -kertainen. Erot olivat suuremmat
miehilla kuin naisilla. Miesten asema organisaatiossa on yleensa korkeampi kuin naisten, jolloin
my6s merkitys oikeudenmukaisuuden kokemukselle voi olla miehill& erilainen kuin naisilla, jotka
tyoskentelevéat alemmalla hierarkiatasolla. Itseraportoitu huono terveydentila ja psykiatriset oireet
olivat puolestaan 1.7 - 2.4 kertaa yleisimpia sellaisten tydntekijoiden parissa, jotka kokivat epéoi-
keudenmukai suutta paéttsten teossa.
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Y hteenvetona kaikista edella esitetyista tutkimuksista valittyy mm. esimiehen ja johdon sitoutumi-
nen edellytyksena tyky -toiminnan onnistumiselle. Tyontekijéiden kuuleminen, heiddn omien n&
kemystensa tarkastelu jo toiminnan suunnitteluvaiheessa on tarkedd. Y hteistoiminta ja kehittamis-
toiminnan saaminen osaks arkista kehittamisty6ta koetaan niinikéén keskeisiks tavoitteiksi. Johto-
padtoksena voi todeta, ettd tyokykya maarittéa pitkalle tydolosuhteet seka hyvinvoinnin ja tytssa
viihtymisen kéasitteet, jotka sisdltavat useita osa-alueita. Terveys, terveelliset eldméantavat tai esi-

merkiksi tyosta saatava palkka eivét tule suorasti esille em. tutkimuksissa tyokyvyn osoittajina.

Tyokykykyyn vaikuttavia tekijoita kaupan alalla

Kaupan alan henkil6ston tyooloja ja hyvinvointia on tutkittu Suomessa 10 vuoden vélein vuodesta
1978 lahtien. Tutkimukset ovat toteuttaneet Tyoterveyslaitos ja Liikealan ammattiliitto yhteistyona.
Tutkimuksellinen yhteistyd on lagjentunut myés kehittémistyoksi, jossa on ol lut mukana myoés kau-
pan alan tytnantgjaliitto. Tutkimussarjan kolmas, tdhéan asti viimeisin kysely on toteutettu v. 1998.
Kaupan aalla on viime vuosikymmenen aikana tapahtunut monenlaisia uudistuksia ja muutoksia.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittéd, millaisiaolivat kaupan alan henkil 6ston ndkemykset tydstaan,
tyon sisdlldistd, tydyhteison toimintatavoista seka tydoloista ja ergonomiasta tutkimusajankohtana.
Liséks tutkimuksessa on tarkasteltu tyon fyysisen kuormittavuuden ja henkiléston hyvinvoinnin
muutoksia eri tutkimusajankohtien, vuosien 1978, 1989 ja 1998 vdlilla. Tutkimuksen myota on nos-
tettu esille henkil6stén hyvinvoinnin kannalta keskeisia ja gankohtaisia kehittdmiskohteita.
(Kyla-Setdd ym. 2000, 2)

Kaupan aalla tapahtuneita keskeisimpia muutoksia 1990-luvulla olivat Kyl& Setdlan ym. (2000, 4)
mukaan mm. tyontekijéiden maéran vaheneminen lamavuosing, ketjuuntumisen lisdantyminen,
myymalékoon kasvu, toiminnan keskittyminen kauppakeskuksiin, logistiikan kehittyminen, au-
kioloaikojen vapautuminen, tietotekniikan voimakas kehittyminen ja sen my6ta ammattitaitovaati-
musten lisééntyminen. Vuoden 1989 kaupan alan tutkimuksessa tuli esille seuraavia muutoksia
vuoden 1978 tutkimukseen verrattuna: Osa-aikai sessa tydsuhteessa olevien méara oli kaksinkertais-
tunut vuoteen 1978 verrattuna, kiireen kokemukset olivat lisdantyneet, vakivallan uhkatuli esille v.
1989 kyselyssa. Vuoden 1998 kysely lahetettiin 4 300:/le myymalassd, 1 100:lle varastossa ja 1
000:lle konttorissa tydskentelevélle. Palautusprosentti oli yht. 56; vastagjista 74 % tyoskenteli
myymal&ssg, varastossa 11 % ja konttorissa 13 %. Vuonna 1998 toteutetussa kyselyssd myymal assa
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tyoskentelevien ikdrakenne oli nuorentunut v. 1989 tutkimukseen verrattuna. Osa-aikaisuus oli edel-

leen lisdantynyt.

Kiire on arkipaivda kaupan alala. Tutkimuksen mukaan 18hes 69 % arvelee kiirehtivansa melko
usein tai jatkuvasti suoriutuakseen tyostédn. Myymaloissa tyoskentelevien valilla on suuria eroja
siing, kuinka paljon ty6ssé on vaikutusmahdollisuuksia ja kuinka paljon tyd tarjoaa mahdollisuuksia
hyddyntéd omaa osaamistaan. Myymalahenkildkunnan tyotehtévien haasteellisuuden erojen perus-
teella voidaan puhua kaupan alan téiden polarisaatiosta, toiden jakautumisesta ns. parempiin ja
huonompiin toihin. Myymalanhoitajien ty6ssi on selvasti eniten seké vaikutusmahdollisuuksia etta
my0s tilaisuuksia hyddyntéa tietoja ja taitoja seka oppia uutta. Myo6s paivittéi stavarakauppojen vas-
taavat myyjét pitavat tyotéaén haasteellisempana kuin kaupan tyontekijat keskimaérin. Paivittéistava-
rakauppojen kassojen ty6 poikkeaa muista myyma diden toisté yksitoikkoisuuden vuoks seka vé-
héisten oppimismahdollisuuksien vuoksi. Kassatyontekijdt eivat myodskddn odota tyotehtavien
muuttuvan tulevaisuudessakaan monipuolisimmiksi, vaan pikemminkin péinvastoin. Liséks van
14 % kassatyontekijoisté katsoi voivansa vaikuttaa omaa tyotéan ja itseddn koskeviin asioihin, vas-

taavasti joka toi sen mielesta vaikutusmahdollisuuksia on erittéin tai melko vahan. (Emt, 8-14)

Kyseisen tutkimuksen (Emt, 16-18) mukaan vajaa puolet tyontekijoista pitévét tiedonkulkua riitté-
vana omassa tydyksikdsséan ja joka kolmas arvioi sen riittaméattomaksi. Noin puolet kaupan alalla
tyoskentelevista arvioi esimiehensa tukevan ja auttavan tarvittaessa. Palautetta tydstd esimiehilta
saadaan melko harvoin. Yli puolet tyontekijoista kokee tydpaikkansa ilmapiirin ensisijaisesti myon-
teiseksi. Myymaloissd yli puolet henkil6kunnasta saa tarvittaessa tukea ja apua tytovereilta. Kau-
pan alan vahvuus on se, etta alala viihdytdan hyvin. Myymaldhenkil6kunnasta 68 % arvioi viihty-
vansa tydssaan melko tai erittain hyvin. Nelja viidesta myymal dssa tydskentel evasta tuntee tydsken-

televansa omalla alalaan. Myds sitoutuminen omaan ty6hon on voimakasta.

Tyon fyysinen kuor mittavuusja stressioir eet

Tyon fyysisesta kuormittavuudesta myymalissa pahimpana koetaan vetoisuus ja kylmyys seka
lampétilanvai htelut. Tydympériston rauhattomuus ja melu hairitsevat enemman isoissa paivittéista-
varakaupoissa kuin pienissa. Kasin tehtévéat nostot ja kantamiset ovat yleisia kaupan téissa. Myyméa-
|6issA neljdsosa tyontekijoistd nostaa taakkoja yli puolet tydajastaan. Myymaldissd ja varastoissa

nostetaan jopa 45 kg painavia taakkoja. Myymal6issa nostot ja kantaminen lisdantyivat vuodesta
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1989 vuoteen 1998, mutta eivét vastaavasti vuodesta 1978 vuoteen 1989 vélisena aikana. Toisto-
liikkeet ovat yleisia kaupan alan kaikissa ammattiryhmissa. Koko kaupan alan henkil 6stésta puol et
arvioi tekevansa toistoliiketté yli puolet tydajastaan. Erityisesti péivittéi stavarakauppojen kassa
tyontekijét joutuvat tekemaan toistoliikkeita runsaasti; kolme neljésta koko tydajan ja 90 % vahin-
t&an puol et tydajastaan. (Emt, 21-23)

Kaupan alan tyontekijat karsivéat useista tuki- ja liikuntaelinten vaivoista. Kyseisten tutkimusten
mukaan vuodesta 1978 vuoteen 1989 vdlisena aikana mm. niska-hartiaseudun oireet olivat vahin-
tédn kaksinkertaistuneet kaikissa kaupan alan ammattiryhmissa. Sen sijaan vuoteen 1998 tultaessa
e ollut tapahtunut suuriakaan muutoksia. Niska-hartiaseudun ja ristiselén oireet olivat |ahes yhta
tavalisia kuin kymmenen vuotta aiemmin. Ranteiden ja k&den oireet olivat lisééntyneet paivittais-
tavarakauppojen kassoilla. Myds tyon henkinen kuormittavuus ja stressi olivat lisdantyneet; joka
kolmas kaupan tyontekija arvioi tyonsa olevan henkisesti melko tai erittéain raskasta. Joka viidennel-
l& kaupan tyontekijalla oli stressioireita melko tai erittéin paljon. Stressilla tarkoitetaan sellaista ti-
lannetta, jossa ihminen tuntee itsensa jannittyneeksi, ahdistuneeksi, levottomaksi tai hermostuneek-
si. Usein stressitilanteeseen liittyy myds unihéirioté; on vaikea nukkua asioiden vaivatessa jatkuvas-
ti mieltd. Vuodesta 1989 jatkuvan vasymyksen tunteet ovat lisééntyneet kaikissa kaupan ammatti-
ryhmissa. Lahes joka kolmannella on jatkuvan vasymyksen tunteita usein. Vasymyksen tunteet ovat
lisdantyneet eniten isojen pdivittai stavarakauppojen kassoilla ja vastaavilla myyjill, joilla niitéa on
my6s eniten. Tydasiat myds arsyttéavat enemman kuin aikaisemmin; joka viidetta tyontekijaa tydasi-
at arsyttivat vuonna 1998 usein. Paivittéistavarakauppojen kassoja tyOasiat arsyttavét eniten. (Emt,
23- 26)

Tutkimuksen mukaan (Emt, 27-28) henkisen vasymyksen taustalla myymaldhenkilokunnalla on
mm. jatkuva kiire, huono henki tyOpaikalla, taukojen jaaminen lyhyemmaksi tai kokonaan pitamét-
t&, heikkeneva nakemys tydsta ja gjatus Siitd, ettd tyd muuttuu yksitoikkoisemmaksi tulevaisuudes-
sa. Myo6s vahaiset vaikutusmahdollisuudet seka riittamétén esimiehelta saatu tuki ja palaute ovat
yhteydessa vasymysoireisiin. Tyontekijoillg, jotka ovat tehneet tydajan ulkopuolella ty6ta ilman
korvausta ja niill&, jotka ovat kokeneet tyossién vakivallan uhkaa on enemman vasymysoireita. Ar-
tyvyytta lisdd huono ilmapiiri ja jonkin verran myds kiire. Kiire tosin liséé vasymisen tunnetta
enemman kuin artymystd. Nuorilla tyontekijoilla esiintyy enemman artymysta kuin vanhemmilla.

taitojaan sekd oppia uutta. Niin ikéan riittdméton tiedonkulku lis8a artyneisyytta.
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K ehittamiskohteita

Erilaisia kehittémishankkeita ja tyokykya yllapitavaa toimintaa on toteutettu useissa kaupan alan
tyOpaikoissa, mutta seka téiden ettd tydyhteisdjen kehittémistytta tarvitaan yha Tarkeda olisikin
saada tutkimustuloksista vélittyvét tiedot k&ytantoon. Kehittamistydssa on hyva lahtea liikkeelle
paikallisista, tyOpaikan omista tarpeista. Kaupan alalla on kuitenkin yhteisia alueita, joihin on syyta
Kiinnittdd huomiota kehittdmishankkeita suunniteltaessa. Edella mainittujen tutkimusten mukaan
(Emt, 31) kaupan aan térkeimpié kehittamiskohteita ovat:

e ergonomian parantaminen, tyon fyysisen kuormittavuuden vahentaminen

e tydympériston haittojen, kuten kylmyyden ja vetoisuuden vahentéaminen

e kiireen jakorvauksettomien ty6tuntien hallinta

e tyon sisaltdjen monipuolistaminen, vaikutusmahdol lisuuksien liséaminen

e tiedonkulun parantaminen

e esimiestytn vahvistaminen

e hyvan tyGilmapiirin vahvistaminen

e uhkatilanteiden ehkaisy myymal 6issa

Tyo6paikan hyvailmapiiri ja hyvinvoiva tydyhteiso heijastuvat myds asiakkaalle hyvana ja laadulli-
sena palveluna. Tydyhteison kehittdminen ja tyontekijoiden hyvinvointi ovat yhteydessd myos asia-
kastyytyvéisyyteen ja taloudelliseen tuottavuuteen. TyOpaikan johdon aito sitoutuminen ja henkil6-
kunnan osallistuminen mielelldan jatkuvaan kehittémistyohon ovat merkityksellisia tulosten saavut-
tamisessa. Parhaimpiin tuloksiin pdéstaan yleensa juuri siten, etta koko typaikan henkil std otetaan
mukaan suunnittelemaan ja kehittamaan yhdessa. (Emt, 35)

Y hteenvetoraportti kotimaisesta ja pohjoismaisesta ergonomiatutkimustiedosta

Palvelualojen (kaupan-, majoitus- ja ravitsemusalan) tydympariston ja tyokyvyn kehittdmishankkee-
seen liittyen Tyodministerion tydsuojeluosasto on teettanyt alaa koskevan yhteenvetoraportin koti-
mai sesta ja pohj oi smai sesta ergonomiatutkimustiedosta. Palvelual ojen hankkeen tavoitteena on alan
ergonomian parantaminen, tyoperéisten sairauksien vahentdminen, tyokykya yll&pitéavan toiminnan,
henkisen hyvinvoinnin ja tyoterveyshuollon kehittdminen. Y hteisty6tahoina ovat Tyo6terveyslaitos,

alan jarjestét ja tyosuojelupiirit. Palvelualan olot ovat Pohjoismaissa vahéisten kulttuurierojen
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vuoks varsin samankaltaiset. Myds pohjoismainen ergonomiakasitys ja sita kautta ergonomiatut-

kimus pohjautuu pitkélle yhtenevaan terveyskasitykseen ja yhteiskuntamalliin. (Juvas 1997, 7)

Y ksitoikkoisesta kassatydsta on muodostumassa uhka aikaisemmin monipuoliselle myymalétydlle.
Ruotsissa on tutkittu erityisen paljon juuri kassatytta. Tutkittaessa pintasEMG:n ja haastattelujen
avulla kuormitusta havaittiin, etta teknisesti kehittynyt kassaty6 el ole aina parantanut tydoloja. Ke-
hontuntemusta tulisi voida opettaa tyontekijéille. Tydn monipuolistamista suositeltiin vahentéamaan
yksipuolisesta kuormittumisesta johtuvia haittoja. Tyon rikastaminen ja tyokierto ovat hyvia esi-
merkkeja tydn monipuolistamisesta. YksilGiden vélisten erojen ja psykososiaalisen kuormituksen
merkitys kuormitustasoon tuli esille raportissa. Wenander toteaa (Juvaksen 1997, 16 mukaan), etta
V asternorrlandissa vuonna 1994 tehty kassatyontutkimus kasitti 40 liikettd / tavarataloa. Tutkimuk-
sessa todettiin, etta pelkka kassatyopisteen tekninen parantaminen ei riita tyoterveydellisten ja tyo-
suojelullisten epdkohtien poistamiseen, vaan tarvitaan organisatorisia muutoksia. Tutkimuksen mu-
kaan yli puolet kassatyontekijoista istuu kassallayli 6 t / péivéa huolimatta tiedoista téllaisen tyojar-
jestelyn aiheuttamista haitoista. Tutkijat perd8nkuuluttivatkin positiivista asennoitumista tyokier-
toon. He rgjoittaisivat kassatydskentelyn osuuden neljéan tuntiin tyopéivassa. Eraéssa ruotsal ai sessa
tutkimuksessa todettiin uusien kassapOytien ja lisééntyneen vastuun saamisen tuottaneen kassatyon-
tekijoille paremman tyOympériston. Kassatyopisteen uusimisen liséksi jokainen kassatyontekija sai
oman vastuualueensa kassatyon lisaksi. Kassatyd oli ndiden toimenpiteiden seurauksena tullut te-

hokkaammaksi, tyd monipuolistunut ja sairauspoissaol ot olivat vahentyneet.

Juvaksen (1997, 17) mukaan Arbetslivsfonden on julkaissut tapaussel ostesarjassaan kuvauksen ICA
Big Inn —paivittaistavarakaupan kassojen ergonomiaongel mista liikkeelle |ahteneesté koko liikkeen
organisaation muuttaneesta hankkeesta. Alun perin oli ollut tarkoitus uusia kassatyOpisteet vahem-
méan kuormittaviks ja samalla tyokierron avulla lagjentaa tyonkuvaa, lisata vastuuta ja vahentda
stressid. Hanke lagjentui koskemaan lagjasti koko organisaatiota. Kassaty® muutettiin tapahtuvaksi
itseohjautuvissa ryhmissa ja kassakalusteet uusittiin. Kuntoutustoimenpiteita kaytettiin muodostu-
neiden ongelmien korjaamisessa. Liike kavi 18pi organisaatiomuutoksen tydyhteison yhteenkuulu-
vuuden parantamiseksi. Tyon luonne muuttui vaihtelevammaksi, osastojen véaliset rajat madaltuivat
ja henkilostoa koulutettiin. Uudistusten tuloksena kuormittumisesta aiheutuvia uusia ongelmia el
ole syntynyt. Vajaakykyiset tyontekijét on sijoitettu uusiin tehtéviin. Henkil6st6 pitééa nykyista tyo-
tédn mukavampana mielenkiintoisempien tytehtévien vuoksi. Joustavuus on niin ikdan lisdantynyt

samoin kuin kokonaisndkemys. Liike on véhemman haavoittuva aikaisempaan verrattuna.
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Y hteenveto esitetyista aikaisemmista tutkimuksista

Edella kasitellyissa tutkimuksissa osan aineisto oli analysoitu laadullisin menetelmin, osan tilasto-
tieteellisin. Kaikista tutkimuksista vélittyi tydolojen merkitys tyokyvylle sekd ihmisen hyvinvoin-
nille ja tydssa jaksamiselle. Myds tyoolojen merkitys tuottavuuteen tulee epasuorasti esille tutki-
muksista. Tuloksista myds paljastuu yhteisollisyyden, arvostuksen seké ns. demokraattisten ja osal-
listavien johtamismenetelmien merkitys seka tyokyvyn yll&pitamisessa etta tydyhteison kehittami-
sessd. Niin ikdan tutkimustuloksista voi paatella tyokyvyn yll&pitamisen sisdltyvan oleellisena osa
na tyOyhtei son menestykselliseen kehittdmistoimintaan, vaikka sitéd el olisi varsinaisesti selvitet-

ty tutkimuksen tavoitteenatai tarkoituksena. Tyokykya el siten voi kehittéda irrallaan tyosta ja ty6-
oloista seka koko tyon ja tyoyhteison kehittamisesta. Se e siis ole pelkastdan yksilon kehittamista,
karjistetysti ilmaisten yksilon sopeuttamista vallitseviin tydoloihin. Vastaavasti voidaan tulkita asi-
aamyos toisinpain: tydyhteisda el voi kehittéé ilman etta kehitetdan tai ainakin yll&pidetdan samalla
tyontekij6iden tyokykya.

K ehittamistoiminnalla pyritdan seka saamaan aikaan muutoksia etta hallitsemaan niita. Edelleenkin
konkreettiset kehittamismenetelmét ja tyontekijoiden omat laadullisesti arvioidut kokemukset kehit-
témistoimintaan liittyen j88vét mielesténi vahéisiksi. Myds kasitteiden hajanai suus paljastuu kasitel-
lyista tutkimuksista. Tyokykya ei mielletd varsinaiseks ylakasitteeksi, koska esimerkiksi tyokyky —
termi& kaytetdan ristiriitaisesti joskus tarkoittamaan lagjaa kokonaisuutta ja joskus taas jonain epé-
maaréisend, suppeana kasitteena tai vastaavasti synonyymina toimintakyky-kasitteelle. Y hdessa

tutkimuksessa tyokyky -késitettéa e oltu méaritelty riittavasti, koska kysyttaessa otsikkotasolla il-
maistuna tyokykyyn liittyvid ongelmia oli listalle kirjattu myds itse tyokyky sellaisten maéreiden
kanssa rinnastettavana kasitteena kuin esim. tyon maarg, kiire ja ikéantyminen. Vaikka tutkijoille
tyokyky -késite onkin jo avautumassa lagjana ylakasitteend, joka sisdltéd useita eri osa-alueita, tun-
tuu késite olevan hyvin epdmaarainen ja vaikeasti avautuva suurelle joukolle ns. tavallisaihmisidja

tyontekijGita.

Tyontekijoiden hyvinvoinnin ndkdkulmasta tehdyt tutkimukset ovat kohdistuneet ennen kaikkea
muutoksen kokemiseen yksittéisten tyontekijoiden nékokulmasta tarkasteltuna. Myo6s tyokyky-
kasite on ymmarretty [ahinnd yksilon ominaisuudeksi. Tutkijat toteavat neljéd muutosvaiheessa ole-
vaa organisaatioita koskevassa tutkimuksessaan, etta organisaatioiden muutossuunnitelmat eivét
perustuneet vallitsevien toimintatapojen analyyseihin, vaan enemmankin valtakunnallisten, yleisten
muotitermien, kuten esim. moniammatillisuuden, verkostotyon tai asiakaslahtGisyyden kautta il-
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maistuihin tavoitteisiin. Tutkimuksen kohteena olevat organisaatiot ja niiden johto tuntuivat usko-
van enemman ”konsulttien muotitermegjd@ kuin oman henkil6ston tekemié analyysegja. (Launis ym.
1998, 119) Tdllaisen tutkimuksen puutteena Kasvio (1994, 131) nakee sen, etta tyontekijoita tutki-
taan toisistaan irralisina yksiléind sen sijaan, ettd heidan ndkemyksidan tutkittaisiin tyépaikan
konkreettiseen muutokseen ja sosiaaliseen todellisuuteen yhdistettynd. Tédlaista koko tydyhteison
muutosta ja arkitodellisuutta ei tavoitetakaan perinteisen hyvinvointitutkimuksen menetelmin, jossa
arvioidaan lahinna yksittéisia kuormitustekijoita kyselylomakkeiden avulla. Lehto (1996) pitéa ky-
selyjen ongelmana myds sitd, etté tutkijoiden maarittelemét ja kayttdmét kasitteet kyselylomakkeis-
sa poikkeavat usein ihmisten arkikéasitteista. Naiden arkisten toimintatapojen muutoksen ymmartéa-
miseks tarvitaan laadullisia ja osallistuvia ldhestymistapoja. Mm. néhin haasteisiin pyrkii tama

tutkimus vastaamaan.

Tarkastelen seuraavissa luvuissa taustakasitteitd, jotka ovat keskeisid kehittémisprosessin organi-
soinnin kannalta. T&méan otsikon ale voisivat kuulua niin ik&8n arviointi- ja toimintatutkimus, joi-
den avulla kehittémisprosessia on myds organisoitu. Tarkastelen niita kuitenkin tutkimusmenetel -

ming, joita ne myos tassa tutkimuksessa ovat, erikseen luvussa 3: Tutkimuksen |ahestymistavat.

2.4 K ehittamisprosessin organisoinnille keskeisten kasitteiden tarkastelua

Késittelen seuraavissa alaluvuissa niita kasitteita ja teorioita, jotka ovat taustakasitteina vaikutta-
massa siihen, miten tutkimuksen kohteena oleva tydyhteison kehittdmiseen ja tyokyvyn yll&pitami-
seen tahtaava kehittamissykli on muotoutunut. Vaikka késitteet eivat suoranaisesti ilmene tutkimus-
ongelmissa, on niiden sisaltd osaltaan ohjannut seka kehittamisprojektin etta tutkimuksen etenemis-
ta.

Seka tydyhteison kehittamisen etta tyokyvyn yll&pitamisen yhteydessa puhutaan usein vuorovaiku-
tuksesta, kasvusta, kehittymisesta seka osaamisesta. Oppiminen liittyy mainittuihin asioihin oleglli-
sesti; kuitenkaan sitd el kovin systemaattisesti tarkastella tyokyvyn yhteydessa. Tarkastelu liittyy
pikemminkin tyontekijoiden koulutus- ja kehittémisndkokulmaan, kuten myos koko tyodyhteison
kehittamiseen mm. oppivan organisaation kasitteen tarkastelussa. Mielestani oppimista ja etenkin
kokemuksellista oppimista seka siihen oledllisesti liittyvaa reflektiota tulee tarkastella ja ottaa niihin
liittyvét teoriat " hy6tykayttoon” sekéa tyoyhteison kehittamisen ettda myos tyokyvyn yll&pitamisen
yhteydessid. Tarkastelen seuraavassa luvussa reflektiota ja sen yhteytta kokemukselliseen oppimi-
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seen seka niiden liittymista tydyhteison kehittéamistoimintaan ja tyokyvyn yll&pitéamiseen. Esimer-
Kiksi juuri reflektion avulla tydyhteison kehittdminen ja tyokyvyn yllépitdminen pyritéén yhdisté
maan toisiinsa ja saamaan osaksi arkitoimintaa. Talléin myos oppimisnakokulma voidaan yhdistda
eddllisin.

2.4.1 Reflektio ja kokemuksellinen oppiminen

Oppiminen esiintyy usein jossakin muodossa tarkasteltaessa tydyhteison kehittdmista ja joskus
my6s tyokyvyn yll@pitdmisen yhteydessd. Molempia saatetaan kutsua oppimisprosesseiksi tai tode-
taan niiden sisdltavan oppimisndkokulman. Kuitenkaan reflektion kéasitetta tai kokemuksellista op-
pimista e kovin systemaattisesti useinkaan tarkastella. Oppivasta organisaatiosta puhutaan usein
tyoyhteison kehittdmisen yhteydessd, mutta juuri reflektiota on tarkasteltu véhemman. Reflektio
liittyy keskeisesti kokemukselliseen oppimiseen seka kehittamisndkokulmaan ja tyontekijoiden vé-
lisen vuorovaikutuksen tarkasteluun lagjemminkin. Téssa tutkimuksessa reflektiolla on keskeinen

sijakehittamissyklin kaikissa vaiheissa.

John Deweyn, (1933; 1966) pragmatismin nimella tunnetun filosofisen suuntauksen keskeisen edus-
tajan, mukaan oppiminen on gjattelemaan oppimista ja nimenomaan reflektiivisen gattelun oppi-
mista. Han on korostanut jo ennen 1900-luvun puolivalia oppimisen keskeisena |ahtokohtana ko-
kemuksen merkitysta. Han korostaa voimakkaasti toiminnan ja tiedon seké kokemuksen ja g attelun
yhteytta Hanen mukaansa keskeistéa on se, miten yksilé kykenee hyddyntéaméaan kokemuksensa ja
kayttamaan niitd oppimisen voimavarana. Kokemusta tutkiva ja reflektoiva prosessi on oppimisen
kannalta keskeinen. Pelkka kokeilu ja toiminta el kuitenkaan ole riittavaa oppimisen kannalta. Jotta
oppimista tapahtuisi, tulee my6s pohtia ja arvioida niitd seuraamuksia, joita toiminnasta aiheutuu.
Taa kutsutaan reflektiiviseksi gjatteluksi. Vastakohtana jatkuvuutta korostavalle, reflektiiviseen
gjatteluun perustuvalle toiminnalle on esim. rutiininomainen tai hetken mielijohteisiin perustuva
toiminta. Rutiininomaisessa toiminnassa nimensa mukaisesti toimitaan jo aikaisemmin opittuja, tut-
tuja ja totuttuja tapoja toistamalla. Talldin toimintaa e huomioida tilannesidonnaisena eika siten
huomioida ympariston vaikutusta kulloiseenkin tilanteeseen ja toimintaan. Asiat ja toiminta jatku-
val entiseen tapaan, vaikka entiset toimintamallit eivéat péatisikddn muuttuneessa, uudessa ja erilai-
sessa tilanteessa. Dewey (1951, 26-30) korostaa myos kokemusten liittymista toisiinsa ja sitd, etta

jokainen yksilon kokemus vaikuttaa hdnen toimintaansa ja asenteisiinsa. Koska muutosta tapahtuu,
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voidaan uudet kokemukset kohdata uudesta nékokulmasta kdsin muutoksen mya6ta. Inhimillista ke-

hittymistg, kasvuaja oppimista tapahtuu juuri jatkuvien kokemusten ja niiden reflektoinnin kautta.

Dewey (1933; 1951, 54-66) toteaa, etta reflektiivisen gattelun pyrkimyksena on muuntaa epamaé-
réiseks tai ristiriitaiseks koettu tilanne tai tapahtuma selkedks ja johdonmukaiseksi. Deweyn esi-
merkit koulumaailmasta soveltuvat mielestani hyvin myds tydyhteison toimintaan, jolloin esimie-
hen toimintaa voi verrata opettgjan toimintaan. Sosiaalinen kontrolli koulussa perustuu pagasialli-
sesti yhtei send hankkeena tehtyyn tychon, johon jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa ja josta jokai-
nen tuntee myos vastuuta. Opettgjalla on oma vastuunsa mm. oppiaineksen sisall6sté, mutta padasi-
alisen vastuun kantavat kaikki yhdessd. Opettajan tehtévand el ole siten toimia etéi senéd auktoriteet-
tinatal l1dhes diktaattorina, vaan han toimii mieluummin ryhmén ohjagjanatai valmentajana. Mikali
on valttamatontd, opettaja voi toimia myds auktoriteettina, mutta se tapahtuu silloin ryhman toimin-
nan tai tavoitteiden takia, el opettajan henkil 6kohtaisen aseman tai vallan halun vuoksi.

David Kolbin kokemuksellisen oppimisen mallissa toistuvat Deweyn esittémét ideat kokemuksen,
tiedon, gjattelun ja toiminnan vélisista suhteista kuten myds kokemuksellisuuden ja inhimillisen ke-
hittymisen jatkuvuudesta. Mallista valittyy myo6s yhteys Kurt Lewinin sosiaalipsykologiseen, op-
pimisen ja toiminnan dynamiikkaa korostavaan ryhméadynaamiseen gjatteluun. Kolbin (1984, 42)
mallissa keskeista on myds konkreettisen kokemuksen ja tajuamisen jalkeinen reflektointi ja pohti-
minen, mité seuraa abstrakti kasitteellistdminen ja ymmartaminen ja jalleen aktiivinen kokeilu ja
soveltaminen kdytantton eli varsinainen toiminta. Reflektiiviselle gjattelulle on tyypillista nékemys
oppimisprosessin syklisyydestd, koska siina korostetaan opiskeltavien uusien asioiden ja entisen
tietoperustan seka toisaalta kokemuksen ja tiedon jatkuvaa vuorovaikutteisuutta. Arvioimalla kriitti-
sesti seka entisia etta uusia gattelu- ja toimintamallgja voidaan jatkuvasti kehittéd sitd perustaa,

jonkaavullatietoaja erilaisia tyotehtévia kasitellaan.

Dewey (1933, 107-116) erottaa teoriassaan viis reflektiivisen gjattelun tasoa tai nakokulmaa, joi-
den avulla systemaattinen ongelmatilanteiden ratkaisu tulee mahdolliseksi. Eri vaiheet eivét seuraa
toisiaan tarkassa jarjestyksessd, vaan kyse on enemmankin limittéisesté prosessista, jossa vaiheet

muotoutuvat vahitellen vuorovaikutuksessa toi stensa kanssa.

1. Ensimmaéisessa vaiheessa on kysymys siitd, ettd mikali sellaiseen luonnolliseen tilanteeseen,

missa ihminen on ja missa han pyrkii eteenpéin, tulee jokin hdmmentava tilanne tai epétie-
toisuutta, keskeytyy aktiivinen toiminta hetkeksi, mutta silti pyrkimys aktiiviseen toimintaan
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séilyy. Téssa vaiheessaihmiselle syntyy ns. ensimmaéiset ol ettamukset ja gjatukset siitd, mis-

té késin mahdollisiin ratkaisuihin voidaan pyrkia.

Toisessa valheessa koettua hdmmennysté ja epétietoisuutta yritetédén paikantaa ja ratkaista,

missa ongelma oikeastaan on. Erilaiset tilanteeseen liittyvat olettamukset auttavat arvioi-
maan ja tutkimaan uudelleen kohtaamiamme ongelmallisia olosuhteita. Ongelma tulee De-
weyn mukaan nain paikannetuks ja tiedostetuks ja siita tulee vahitellen intellektuaalinen
ongelma sen sijaan, etta kokismme hairion vain toimintamme aikana ilmenevana mielipa-
hana. Kyse on siis tilannetta alun perin koskeneen emotionaalisen tuntemuksen ”intellektu-
alisoitumisprosessista’. Tassa muuntamisessa on térkeda analysoida niité olosuhteita, jotka
ovat aiheuttaneet toiminnan hairiintymisen. Deweyn mukaan intellektuaalinen ongelma voi-
daan muodostaa oikeastaan vasta samanaikaisesti kun olemme jo 16ytédmassa ratkaisun sii-
hen.

Kolmannessa vaiheessa kerétéan tilannetta koskevaa aineistoa kéyttéen erilaisia olettamuk-

sia hypoteeseina, jotka ohjaavat aineiston keruuta tai havainnointia. Ensimmaiset ol ettamuk-
set juolahtavat mieleen usein automaattisesti, ilman ettd niiden esiin tuloon liittyiss mitéan
"intellektuaalia’. Intellektuaalistuminen tarkoittaa sité, ettd ideoita kasitellaén kontrolloidus-
ti. Kerdtdan sellaista faktatietoa ja aineistoa, joka auttaa korjaamaan, muotoilemaan ja laa-
jentamaan alkuperdisia olettamuksia. Siten ol ettamus tulee vahitellen tdsmallisemmaksi, sii-
ta muotoutuu hypoteesi. Kyseessd on siten idean ja siihen liittyvan ratkai suehdotuksen kont-
rolloinnista eréénlaisen diagnoosin avulla.

Neljannessd vaiheessa hypoteesista kehitelldan idea johdonmukaisen paéttelyn avulla. Paét-

telyn my6ta alun perin mieleen juolahtaneet ideat ja aikaisemmat kokemukset seka alkuaan
kenties umpimahkai seltakin vaikuttaneet ol ettamukset voidaan muuntaa uuteen ja kyttokel-

poi seen muotoon.

Viidentend vaiheena hypoteesia testataan kokeellisesti. Joskus vahvistus tehdylle johtopda-

tokselle voidaan saada suoran havainnoinkin avulla, mutta usein Deweyn mukaan tarvitaan
idean testaamista kokeellisin jarjestelyin. Koegjarjestelyn tulokset voivat sitten olla joko
myonteisia tai kielteisia Keskeista on, ettéd epdonnistumisista tulisi oppia, koska epaonnis-
tuminen saattaa osoittaa henkildlle, mita jatkohavaintoja tulisi tehda tai se auttaa tarkastele-
maan niita hypoteeseja uudelleen, joiden pohjalta toimittiin. Reflektio ei nouse Deweyn mu-
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kaan tyhjastd, vaan se on riippuvainen aikaisemmista kokemuksista. Reflektiossa kohdenne-
taan huomio menneeseen. Toisadlta reflektiivinen gattelu on myds tulevai suuteen suuntau-

tunutta.

My6s Mezirow (1991 ja 1995) nostaa uudistavan oppimisen teoriassaan reflektoinnin oppimispro-
sessin keskioon. Hanen mukaansa reflektio voi kohdentua joko toiminnan sisaltdon, prosessiin tai
perusteisiin. Mikali reflektiota el esiinny, on toiminta rutiininomaista ja automatisoitunutta, jolloin
siithen el myoskaan sisdlly oppimista. Kognition muodostukseen verrattuna reflektio on ensisijainen,
koska oppimisen my6ta oppijan toiminta tai persoonallisuus voi uudistua myds ennakoimattomalla
tavalla. Mezirowin mukaan transformatiivinen eli uudistava oppiminen edellyttaa kriittisté refl ektio-
ta. Reflektiivisyydessa voidaan erottaa erilaisia tasoja riippuen oppimisen muodoista. Mikai ky-
seessa on tekninen ongel maratkai sutilanne, reflektio kohdistuu toiminnan sisaltéon ja toimii annet-
tujen tavoitteiden suuntaisesti. Kommunikatiivisen oppimisen tasolla reflektio kohdistuu myés pro-

sessiin. Uudistavan oppimisen tasolla reflektio kohdistuu myds toiminnan perusteisiin.

Ruohotie (1996, 107) toteaa, etta ihmiset eivéat opi, ennen kuin he oppivat reflektoimaan kriittisesti
omia toimintojaan ja ymmartavat omia kognitiivisia séantdja ja paatoksentekoa (= kaksikehéinen
oppiminen). Reflektion kautta ihmiset tulevat myds tietoisiks oman kayttéytymisensa motiiveista.

Jarvisen ym. (2000, 109-110) mukaan tytssa oppimisen yksildllisen ja yhteisollisen syklin vdilla
on vastaavuus, jossa on kyse yksilon ja ryhman oppimisen valisestéd muuntelusta. Nama syklit eivét
ole erillisig, vaan pikemminkin sisdkkaisid. Yksilollinen kokemus tekee mahdolliseks yhteisen ko-
kemuksen vaihdon, jolloin myds kokemusten yhteinen reflektointi tulee mahdolliseksi. Yksiléille
tulee mahdollisuus oppia sekd omista ettd muiden kokemuksista joko toiminnan aikana tai toimin-
nan jalkeen tapahtuvassa reflektoinnissa. Reflektointi johtaa kasittedllistémiseen, jossa kollektiivi-
sella reflektoinnilla on yksilon oppimisen kannalta ratkaiseva merkitys. Yksilon on hyvin vaikeaa,
ehka jopa mahdotonta, tuottaa tai oppia uusia kasitteitd kokonaan itsensd varassa. Y hteinen oppimi-

nen on nopeampi tie uusien asioiden oppimiseen.

K okemuksellinen oppiminen ty6organisaatiossa voidaan kiteytt&a sellaisen prosessikuvauksen muo-
toon, jossa sosiaaliset, reflektiiviset, kognitiiviset ja toiminnalliset prosessit seuraavat toisiaan. Ne
my06s vaikuttavat toisiinsa ja muokkaavat toisiaan jatkuvan oppimisen prosessissa. Aktiivinen ko-
keilu ja tekemalla oppiminen liittyvét organisaation tyétoiminnan prosesseihin. Nain organisaatio

voidaan néhda muodostuvan prosesseista eri tasojen ja hierarkioiden sijasta. Tama gjattelu mahdol-
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listaa siten my6s ndiden prosessien ymmartamisen, kasittelemisen, yhdistamisen ja johtamisen nii-
den vaatimallatavalla. (Jarvinen & Poikela 2000, 32)

Kontekstin eli kulloisenkin toimintaympériston merkitys tunnustetaan seké tyon humanisointiliik-
keess4, tyomotivaation tarkastel ussa etté oppivan organisaation periaatteissa. Vendldinen psykologi
Vygotsky oli enssmmaisi§, jotka kuvasivat oppimista dynaamiseksi prosessiksi, joka tapahtuu ihmi-
sen valittdmassa toimintaymparistossd. Han kutsui tata ajattel utapaa lahikehityksen vyohykkeeksi.
Se ympaéristd, konteksti, jossa ihminen el&4, tarjoaa mahdollisuudet kehittymiselle. Hanen mieles-
t&an ihmisen tietoisuus on oppimisen tuotos, koska alemmasta oppimisesta syntyy ”tyokaut” uuden
oppimiselle ja uudelle gattelulle. Vygotskyn gjattelutavassa on kaks keskeista puolta: ensinnakin
ympariston, oppimiskontekstin korostaminen ja toiseksi sen merkityksen ymmartaminen, mita ta-
pahtuu itse oppimisprosessissa, koska oppimisprosessi sinansd mahdollistaa edelleen oppimisen.
Kyse on siis oppimaan oppimisen merkityksen korostamisesta. (Vygotsky 1978, 86; Moll 1990)
Marton & Ramsden 1988, 271 puolestaan toteavat, ettd oppimisen tulee ndhda laadullisena muutok-

senaihmisen tavassa ndhda, kokea ja ymmartaa asi oita todelli sessa maail massa.

David Beckettin (1999, 86) mukaan eldma tytssa koetaan tyypillisimmill&an gattelun, tunteiden ja
tekemisen yhdistelméana Yksildiden hiljaista tietoa voidaan muuttaa kollektiiviseksi, dénelliseksi
tiedoksi kokemusten €li juuri gjattelun, tunteiden ja tekemisen jakamisen avulla. Puhuttaessa koke-
muksista ja niiden jakamisesta seka kokemuksista oppimisesta tulee myos tietoa seka tiedon kasi-
tysté tarkastella. Etenkin sellainen tieto, mika ei ole vield jaettua eli ns. hiljainen tieto on puhututta-
nut tydyhteisdn ja etenkin oppivan organisaation tutkijoita. Myds t&ssa tutkimuksessa sivutaan véis-
tamétta tiedon merkitysta osana yhteista oppimista ja kehittdmista. Tarkastelenkin seuraavassa lu-

vussa tiedon ja hiljaisen tiedon merkitysta tydyhtei son kehittamisessa ja tyokyvyn yll&pitamisessa.

2.4.2 Hiljainen tieto

Oppimista tarkastel taessa tulee |éhes vai stamaétta tarkasteltavaksi myos tiedon kasitys. Tiedon mer-
kitys yleensd ja erityisesti ns. hiljaisen tiedon merkitys on térkeda myds tyoyhteison kehittémisen
kannalta. Keskeiset kysymykset liittyvét tiedon jakamiseen ja tiedon saamiseen mahdollisimman
lagjasti koko tybyhteison hyotykayttdon. Frank Blackler (1995) on laatinut tiedosta viisiportaisen
luokituksen. Tiedon tyypit on jaettu 1. kasitteellistettyyn tietoon, 2. toiminnallistettuun tietoon, 3.
kulttuuriseen tietoon, 4. ankkuroituun tietoon ja 5. kooditettuun tietoon. Kéasitteellistetty tieto €li ns.
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mité-tieto on riippuvainen kasitteellisista taidoista ja kognitiivisista kyvyista Taman tyyppinen tieto
sisdtéa faktoja, informaatiota, vakuutteluja, kasitteitd, vaittamiatai toimintaperiaatteita. Toiminnal-
listettu tieto on toimintakaytantdjen osaamiseen liittyvaa tietoa, taitotietoa, suureksi osaks piilevaa
tietoa eli ns. hiljaista tietoa (tacit knowlwdge) tai kuinka-tietoa. Toiminnallistettu tieto on riippu-
vaista ihmisten |ésndol osta, tuntoaistin informaatiosta, fyysisista vihjeista ja kasvokkain kaytavista
keskusteluista. Kulttuurinen tieto viittaa niihin prosesseihin, joilla tuotetaan yhteisesti jaettua tietoa.
Ne riippuvat yhteisesta kielestd, ovat sosiaalisesti rakentuneita ja avoimia neuvottelulle. Ankkuroitu
tieto on rakennettuna koneisiin ja systeemisiin rutiineihin ja kétkettyna rooleihin. Kooditettu tieto
on kasitteellista tietoa, joka on kirjattu ja kooditettu erilaisiin tiedostoihin, ohjekirjoihin jne.

Matthewsin & Candyn (1999, 52) mukaan tiedon késitystéa voidaan maarittéa myads tiedetédan " mitd”
ja tiedetéén "miten” -ndkokulmista. Osa tiedosta on nakyvas, eksplisiittistd, yhteisesti jaettua, osa
taas ns. hiljaista, ndkyméatontd, implisiittista tietoa. Organisationaalinen tieto nojautuu ainakin kol-
meen seuraavaan tekijaén: kognitiivinen ymmarrys, oppimistaidot ja syvét yksiléihin kohdistuvat
uskomukset. Nonaka & Takeuchi (1995) puhuvat ns. tietoa luovasta yrityksesta. Téhan sisdltyy k&
sitys henkilokohtaisen, hiljaisen tiedon muuttamisesta sosiaaliseksi, yhteisesti jaetuksi tiedoksi.
Heldén mukaan lansimaiseen gjattel ussa ja johtamiskasityksessa on keskeisté tarkastella organisaa-
tioita konemaisina, e inhimillisina jérjestelming, jotka prosessoivat informaatiota. Tallaiseen gjatte-
lutapaan liittyy vaistamattomasti kasitys tiedosta eksplisiittisend, formaalina ja systemaattisena.
Eksplisiittinen tieto on sanoin ja numeroin ilmaistua tietoa, jota levitetédén ja jaetaan kovan datan,
tieteel listen kaavojen ja universaalien periaatteiden ja saantdjen muodossa. A&nettéman tiedon sub-
jektiivinen, intuitiivinen ja henkil 6sidonnainen luonne tekee edella mainitun késittelyn vaikeaksi ns.

hiljaisen tiedon kohdalla. Sité on vaikea séil 64 tietokantoihin ja siirtda sahkoisesti.

Uuden organisatorisen tietdmyksen luominen edellyttda danettoman yksil6llisen tietdmyksen muun-
tamista eksplisiittiseksi, yhteisesti jaetuksi tiedoksi. Yksildiden henkil6kohtainen tietdmys on jaet-
tava muiden kanssa. Uuden kollektiivisen ja organisatorisen tietdmyksen luomisen perusta on aina
yksil6issa ja yksildiden vuorovaikutuksessa ryhmassa ja tydyhteisdssa. Tallainen uusi tietdmys voi
syntya ryhmétasolla mm. havaintojen tekemisen, keskustelujen ja kokemusten jakamisen kautta.
Vuoropuheluissa syntyy helposti myos erimielisyyksia ja konfliktgja, mutta toisaalta juuri ne tar-
joavat tilaisuuden kyseenalaistaa vallitsevat perusteet ja suhtautua olemassa oleviin kokemuksiin
uudella tavalla. Tarkeétd on huomata, etté yksittdiset osastot tai asiantuntijaryhmét eivét voi yksin
vastata uuden organi sationaalisen tietdmyksen tuottamisesta, vaan se perustuu ns. suorittavan henki-
|6stén, keskijohdon ja ylimméan johdon keskinéiseen dynaamiseen vuorovaikutukseen ja roolien toi-
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Siaan tdydentdvadn vuorovaikutukseen. Tyontekijétasolla on paljon sellaista yksityiskohtaista tieta-
mysta tyon tekemisen mahdollisuuksista, joita muilla el ole. Ylimmalla johdolla on puolestaan visi-
oita seka kasitteel listettya ja kokoavaa tietamysta. Keskijohdolla on puolestaan sellaista tietamysta,
joka voi mahdollistaa visiondaristen ideoiden ja ns. lattiatason usein kaoottisen todellisuuden yhdis-
tamisen toinen toisiinsa. (Jarvinen ym. 2000, 145-147)

Keskijohdolla on siten erityisen térked merkitys juuri siing, miten saada yrityksen toiminta-
gjatuksen, usein ylimman johdon kehitteleman vision ja strategian myds koko organisaatioon kes-
kusteltavaks ja arvioitavaks ja jopa kriittisen uudelleenarvioinninkin kohteeksi. Mikali néain ei ta-
pahdu, e tyontekijoilla liene todellisia vaikutusmahdollisuuksia mydskaan operatiivista toimintaa
ohjaavien periaatteiden muodostamiseen. Tavoitteisiin padsemiseen on olemassa monia eri keinoja,
ja vahintdankin keinojen miettimiseen tulee koko henkil6ston voida osallistua. Operatiivisen toi-
minnan analyysi ja kehittdminen pitéis saada saumattomasti palautettua takaisin ylemmalle johdol-
le siella tehtavan strategiatyon ohjeistukseksi. Vuoropuhelun tulisi olla eri organisaatiotasojen valil-
|a jatkuvaa, systemaattista ja tasavertaista. Vain siten ns. hiljainen ja toiminnallistettu tieto saadaan
lagjemmin koko yrityksen hyo6tykayttoon. Silloin e endé tarvitsisi puhua hiljaisesta tiedosta, koska
kaikkien tieto olisi yhtéa arvokastaja siten kuultavaksi ja jaettavaks tarkoitettua.

Crossan, Lane ja White (1999, 525) kuvaavat organisaation oppimista ja uudistamista seuraavan

taulukon mukai sesti.

Taulukko 1. Organisaation oppiminen: nelja prosessia kolmella tasolla (Crossan, Lane & White
1999, 525)

Taso Pr osessi Panokset/tuotok set
yksil6llinen intuitiivinen kokemukset
kuvitel mat
vertauskuvat
tulkinta/ kieli, puhe
selittdminen tiedolliset kasitteet, kartat
keskustelu/dial ogi
ryhma yhdistédminen jaettu ymmarrys

molemminpuol. sovitteleminen
vuorovaikutteinen systeemi

organisaatio yleistdminen rutiinit
arviointisysteemit
sdannot ja menettel ytavat
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2.5 Y hteenveto

Y hteisena piirteena erilaisissa kehittéamistoiminnan léhestymistavoissa on karkeasti méaérittden se,
etta kehittamismenetelmien avulla pyritdan seké tuottamaan taloudellista menestysta ja usein siten
my0s laatua tydpaikoille ettd myds aikaansaamaan tyohyvinvointia. Tyontekijoiden tyokyvyn yll&
pitdminen lienee siten myos kehittédmisen tarkoituksena. Tyontekijoiden tyokykya el sinansa kui-
tenkaan useinkaan kasitella eksplisiittisesti tydyhteison kehittdmismenetelmien yhteydessa. Kehit-
tamismenetelmissa el useinkaan ole edes mainittu sanaa tyokyky, joten tydyhteison kehittémisté ja
tyokyvyn yllgpitdmista el julkisessa keskustelussa olla vield systemaattisesti liitetty toisiinsa, vaik-
kakin se on luettavissa rivien vélista ja ilmaistukin joissakin kohdin juuri esim. tyéhyvinvointi-,
tyotyytyvéisyys- tai tytssd jaksamisen kasitteiden avulla. Ongelma on kuitenkin mielestani se, etta
asia jéetddn vain maininnan tasolle pohtimatta tyokyvyn kokonaisvaltaista ja syvéllista merkitysta
javaikutuksia varsinaisen tyoyhteison kehittamistoiminnan onnistumiselle. Myds kehittémistoimin-
nan tyontekijaéhtdinen arviointi tuntuu olevan vahéistd. TyOmotivaatiota koskevia teorioita el
my6skaan ole tarkasteltu kovinkaan kattavasti tydyhteison kehittamistoimintaan ja tyokyvyn yll&pi-

tamiseen liittyen.

Tydyhteisdn kehittémisessa ja tyokyvyn yll&pitdmisessa esiintyy useita yhteisia tekijoita ja maari-
telmia Talaisia tekijoita ovat mm. seka yksildllisyyden etta yhteisollisyyden korostaminen tyyh-
teisissd, tyon tekemisen kontekstin eli tydympéariston huomioiminen, tyontekijan yksildllisen kon-
tekstin huomioiminen, tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien huomioiminen, oppimis- ja kehit-
tédn huomioimaan ja tukemaan, koituu se seka tyontekijoiden etté tydnantajan eduksi. TyOnantajan
kannalta ne heijastuvat tyontekijoiden sitoutumisena tydyhtei soon seka organisaation tul oksellisuu-
tena ja tyontekijoiden inhimilliselta kannalta katsottuna hyvéna tyokykynd, tyohyvinvointina ja
tydssa viihtymisend. Nakemysté konkretisoi seuraava kuvio.
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TYOKYKYYN JA TYOYHTEISON TOIMIVUUTEEN VAIKUTTAVIA YHTEISIA TEKIJOITA

o sekayksildllisyyden ettd yhteisollisyyden samanaikainen korostaminen tydyhteisossa

e tydn tekemiseen jatyontekijaan liittyvan kontekstin huomioiminen

o tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien varmistaminen

o tyontekijoiden ja koko tydyhteison oppimis- ja kehittymismahdollisuuksien huomioiminen
huomioiden myds kokemuksellisen oppimisen ja hiljaisen tiedon merkityksen

e tyomotivaation tukeminen

Tyokyky jatydyhteison toimivuus

A/ T~
Tyontekijan etu TyOnantagjan etu
-hyva tyokyky ja hyvinvointi -tyOntekijan sitoutuminen tydyhtei ston
tydssa -hyvatyon laatu
-hyvatyoilmapiiri
\ /

Tuloksellinen jahyvatyd

Kuvio 6. Tyokykyyn jatydyhteisdn toimivuuteen vaikuttavia yhteisia tekijita

Seuraavassa luvussa tarkastel en tutkimuksen |8hestymistapoja. Arviointi- jatoimintatutkimus ovat
tassa tutkimuksessa tutkimusmenetel mi&, mutta niiden avulla my6s osaltaan organisoidaan kehitté-
mistoimintaa. Siten ne toimivat myoskin tydyhteison kehittdmisen ja tyokyvyn ylldpitamisen vali-

neindja”tyokaluina’.
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3. TUTKIMUKSEN LAHESTYMISTAVAT

Kasittelen tassa luvussa tutkimusmenetelmina kaytettyja arviointitutkimusta ja toi mintatutkimusta.
misen mahdollisuutta tydyhtei son kehittdmistyohon ja tyokyvyn yll&pitamiseen seka niiden tutkimi-
seen liittyen. Kasittelen myos joitakin toimintatutkimuksen sovelluksia, jotka ovat osaltaan vaikut-
taneet tassa tutkimuksessa ja kehittamishankkeessa kehittyneeseen kehittéamissyklin sisdltéon. Poh-
din myos tieteenfilosofisia kysymyksia ja niihin liittyen ihmiskasitystd, jonka voi todeta olevan
taustalla vallitseva gjattel utapa tutkimustydssani.

3.1 Arviointitutkimus

Arviointitutkimuksen kenttd on lagja ja monikerroksinen, erilaisista tutkimuksen lahtokohdista ja
tieteenaloista rakentuva kokonaisuus. On myoskin kiistanalaista, voidaanko arviointitutkimuksen
kentasta edes puhua kokonaisuutena. Mikali arviointitutkimus on ylakasite, voidaan alakasitteina
kéyttda useita erilaisia tutkimussuuntauksia. Toisaalta, jos pohditaan sitd, mita eroa on esim. arvi-
ointitutkimuksella, toimeenpanotutkimuksella, tapaustutkimuksella tai toimintatutkimuksella, jou-
dutaan helposti loputtoman péattelyn kehdan. Arvioinnista tulee arviointitutkimusta silloin, kun tie-
toa kerétédn systemaattisesti, kun kerattyja aineistoja analysoidaan systemaattisesti ja kun johtopda-
toksia suhteutetaan olemassa olevaan tietoon ja kun johtopaétoksia pyritéén kasitteellistamaan.
(Jalava & Virtanen 1998, 123-124; Patton 1990, 11)

Rossi & Freeman (1993, 5) méarittavét arviointitutkimuksen sosiaalisen tutkimuksen keinojen sys-
temaattiseks kayttdmiseks erilaisten sosiaalisten interventioiden ja ohjelmien kasitteellistémisesss,
suunnittelemisessa, toteuttamisessa ja hyddyntamisessa. Arviointitutkimus ja arviointitutkijat kayt-
tavat sosiaalitutkimuksen metodeja arvioidakseen ja kehittédkseen niita kéytanteitd, joita esim. ih-
misten hyvinvointipalvelujen tuottamisessa toteutetaan. Télainen arviointi- ja kehittamistyd voi

kohdentua sek& toi mintojen suunnitteluun, k&ytannon toteuttami seen ja kehittamistyohon.
Pattonin (1990, 12) mukaan arviointitutkimus eroaa ns. perinteisesté akateemisesta tutkimuksesta

siten, ettd sen pyrkimyksena on auttaa inhimillisten ja yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemista,

kehittéd ja parantaa toimintaa. Perinteinen tutkimus pyrkii selittémaan sitd, miksi asiat esiintyvét
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sellaisina kuin esiintyvét. Arviointitutkimukseen liittyy aina kéytanndllisyys ja hyddynnettévyysnéa

kokulma sithen osallistuvien ndkdkul masta.

Arviointitutkimus voi liittya joko erilaisten toimenpideohjelmien tuloksiin tai prosesseihin. Tutki-
mus voi keskittya ohjelmien tavoitteiden ja tulosten véliseen suhteeseen ja suhteen tunnuslukuihin,
jotka ovat usein kvantitatiivisia. Tallaista |ahestymistapaa kutsutaan Suomessa ns. panos-tuotos —
mittaukseksi. Toisaalta tutkimus voi my6s kohdistua sithen, mité toimenpideohjelmien ja projektien
aikana tapahtuu. Tallo6in tutkijasta tuleekin usein prosessin kehittgjd ja osallinen. Télaista arviointia
kutsutaan prosessievaluaatioksi. (Jalava & Virtanen 1998, 127)

Arviointiatulis kayttéa hyodyksi kehittamistoiminnassa, muutoksiin pyrittéessa. Usein arviointi jaa
irralliseks tapahtumaksi eiké sen esille tuomia hyotynakdkulmiatai vastaavasti ongelmiksi todettu-
ja asioita péasta joko hyotdyntamaan tal vastaavasti korjaamaan toiminnassa. Asioita arvioidaan pal-
jon jailmioisté tiedetééan paljon, mutta t&td tietoa e osata kayttda hyoddyks kaytdnnon toiminnassa.
Arvioinnin validiteetti perustuu siihen, ettda méaritellaén selkeésti se asia, mita arvioidaan ja miten.
Validiteetti kasittéa koko arviointiprosessin, e pelkéstéan aineistoa. Se sisdltda mm. tutkijan asen-
teen, prosessin luonteen, aineiston keruun, johtopddtokset ja tulosten raportoinnin. Hy6dynnettévyy-
teen téhtdavassa arvioinnissa korostuu toimijaldhtoisyys. " Totuudellisuuden testaaminen” pitéa
ymmartaa toimijoiden totuudellisuuden testaamisena, e minkdan valmiin, ennalta maarétyn, abso-
luuttisen todellisuuden ja totuuden testaamisena. Se, etta todellisuus on syntynyt sosiaalisena kon-
struktioina ja on erilainen eri toimijoille, e tarkoita sitd, ettd sitd el voisi arvioida. Arviointitietoa
voidaan kayttda ainakin seuraavaan kolmeen tarkoitukseen: osallisten mielipiteiden tulkintaan, ke-
hittdmiseen, (uuden) tiedon luomiseen. Arvioinnissa toimijoilla, henkilGillg, joita arviointi koskee,
on yleensa kaikkein keskeisin osa arvioinnissa, heidan toiminnastaanhan on kyse ja heitéd arvioinnin

pitdisi myds hyodyttés. (Patton 1996)

Myds kehittavaan tyontutkimukseen perustuvat hankkeet tuottavat ainakin kolmen tyyppisia tulok-
sia konkreetteja muutoksia tyétoiminnoissa, ns. perinteisempia tutkimustuloksia, kuten tyén omi-
naispiirteitéd ja niiden valisia riippuvuuksia kuvaavia laadullisia ja méaréllisia |6ydoksia seka erilai-
sia kasitteitd ja mallga. (Engestrém 1995, 155) Toimintatutkimus sindlldan tuottaa muutoksia tyo-
kaytannoissa ja siihen oleellisena kuuluva reflektio on osaltaan juuri hyddynnettavyyteen tahtdavaa

arviointia.
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Hyddynnettvyyteen téhtdava arviointi perustuu Pattonin (1996, 20-22) mukaan siihen, etté tuloksia
seka arvioidaan etta tulkitaan niiden hyddyttéaminen silmallgpitden. Keskeista on se, miten ihmiset
todellisissa ympéristéissdan voivat kayttda arviointitietoa hyvékseen. Arviointitiedolla pyritéan
tuottamaan konkreettista tietoa, jonka keskidssa on suunniteltu tarkoitus, esim. toiminnan kehitté-
minen. Hyodynnettéavyyteen téhtéava arviointi on henkildihin ja tilanteeseen, tiettyyn kontekstiin
sidottua. Arvioijaikaan kuin mahdollistaa ja opettaa omalla toiminnallaan toimijoita omaan arvioin-
tiin ja arviointitiedon hyddyttamiseen. Hyddynnettévyyteen téhtdéva arviointi voi pitéa sisallaan
erilaisia tekniikoita, metodeja ja mallgga. Myds valinta laadullisen tai méarédllisen analyysin vélilla
voi vaihdella. Tarkeint& on, etta valitut metodit ja toimintatapa yleensékin tukevat tarkoitustaan ja
sopivat juuri siihen kontekstiin, jossa toimitaan. Myds Pawson & Tilley (1997, 154) toteavat, etta
hyddynnettavyyteen téhtdavassa, realistisessa arvioinnissa on usein eduksi kadyttéd monia eri mene-
telmid samanaikaisesti, esim. seka strukturoituja ettd avoimia haastatteluja voi toteuttaa samassa
tutkimuksessa.

Patton (1996, 192-194) esittéa listan erilaisista arviointityypeistd, joita arviointitutkimus voi sisél-
téd. Tyypit voivat esiintya yhdessa tai erikseen. Listan viimeisena on hyodynnettévyyteen téhtééva
arviointi, jonka kohdalla todetaan, etta tarkedté on tietdd, mité informaatiota todella tarvitaan osal-
listen kannalta, jotta toimintaa voitaisiin kehittda ja etté arviointitietoa voitaisiin kdyttéd hyddyksi
myo6s paatoksenteossa. Lisaksi todetaan, ettd hyddynnettdvyyteen tahtddva arviointi voi sisdltda
kaikkia muita arviointityyppeja. Luettelen tassa vain osan Pattonin listaamista arviointityypeista.
Namatyypit ovat sellaisia, jotka ovat toteutuneet myds téssa tutkimuksessa.
- kehittémisarviointi, jossa arvioija on mukana suunnittelemassa kehittamisprosessin toteut-
tamista
- ns. voimaannuttava arviointi (empowerment evaluation), jossa pyritéan toimijoiden itsemaé
r&ami soikeuden vahvistumiseen
- lagjempien vaikutusten arviointi, jossa keskitytéan arviointitiedon tuottamiseen ensisijaisten
toimijoiden liséksi myds lagjemman systeemin, jopa koko yhtei skunnan nékokul masta
- gisdinen arviointi, jossa osalliset itse ovat keskidssa arviointitiedon tuottami sessa
- prosessin arviointi, jossa keskitytéan osallisten kokemuksiin esim. kehittémishankkeen to-
toimintaa voitaisiin edelleen kehittéa
- kokoava arviointi, jossa arvioidaan mm. sitd, kuinka toimintaa aiotaan jatkaa, kannattaako

sitajatkaa ja miten
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- ns. meta-evaluaatio eli kokonaisuuden arviointi, jossa arvioidaan oliko hanke ja arviointi
hyvin tehty, kannattaako sita kayttad, saavutettiinko hankkeella ja siihen liittyvélla arvioin-
nillatavoiteltuja asioita

- hyddynnettavyyteen tahtééva arviointi

Arviointitutkimus on eréénlai sta toimintatutkimusta siten, etta arviointitutkija usein osallistuu siihen
kehittéamistoimintaan, jonka avulla tuloksia halutaan saada aikaan. Juuri prosessin aikana tapahtu-
van arvioinnin tuloksia on helpompi hyddyntaa kehittamistydssa kuin, ettd odotetaan lopputuloksia
jatodetaan vasta sitten epékohdat ja edut. Tdmahan on keskeinen gjatus myods oppimisen kannalta;
arvioinnin ja palautteen tulis olla mahdollissmman valitontd, itsereflektion mahdollisuutta silti
unohtamatta, jotta siité olisi hyotya oppimista ja kehittymista gjatellen. Koska pyritéan toimijal ah-
toiseen kehittamiseen, on tarkedtd antaa osallisten myds itse arvioida toimintaa. Usein tdlainen ar-
viointi tapahtuu laadullisesti ja analyysi on laadullista. Pattonin (1996) mukaan tutkijan tehtava on
|6ytaé laadullisesta analyysista oleellisimmat ja keskeissmmét asiat, joilla on merkitystd myods muil-
le tutkijan liséksi. Laadullisessa analyysissa taytyy luottaa tutkijaan, koska hdn esimerkiks haastat-

telijana toimiessaan on samalla tutkimuksen toteuttamisessa tarvittava valine.

Patton (1987) on tarkastellut laadullisten menetelmien kayttoa arvioinnissa ja todennut, etté tyypil-
listd on ns. naturalistinen |&hestymistapa, koska arvioinnin tekija on luonnollisesti mukana arvioita-
vassa prosessissa, e manipuloiden sitd eika mydskaan toimien tiukan etukatei ssuunnitelman mu-
kaan. Laadulliselle tutkimusotteelle on myos tyypillistd analyysin induktiivisuus. Arviointi e ole
siten ennakolta ja ulkoapdin asetettujen hypoteesien testaamista. Liséks arvioinnin laadullisuus
vaatii ihmisten 18helle, kentélle menemista. T&td Patton kutsuu kasien likaamiseksi. Laadullinen
menetel ma perustuu liséksi holistiseen, dynaamiseen ja kehitykselliseen nakdkulmaan. Arviointi on

myds sidoksi ssa oppi miseen.

Naturalistinen arviointi voi Pattonin (1990, 59) mukaan pitéa sisalléan induktiivista paéttelya, jossa
alussa pyritéén muodostamaan arvioita mahdollisimman luonnollisena ilmenevasta tilanteesta. Tut-
kimuksen edetessa siihen, etta arviointitietoa annetaan pal autteena toimijoille (prosessin arviointia),
muuttuu kohde automaattisesti, koska tdma vaihe sisdltdd avustamista ja kehittédmisen tukemista,
eréanlaista oppimisen mahdollistamista ja tukemista niin ikdan. Analyysin edetessi pidemmaélle si-
sdltyy siihen enemman myo6s deduktiivista analyysia, minka jalkeen jalleen pyritddn arvioimaan

ik&an kuin luonnollisesta |8htokohdasta nyt esiintyvia asioita. Tallainen laadullisen ja naturalististi-
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sen arvioinnin idea toteutuu myads toimintatutkimuksessa ja ns. abduktiivisen pdéttelyn menetel més-

A,

Guban ja Lincolnin kehittdman konstruktivistisen arvioinnin [dhtokohtana on relativismi, relativis-
tinen ontologia. Arviointi kyseenalaistaa k&sityksen yhden, havainnoitsijasta riippumattoman todel-
lisuuden olemassaolosta. Sen sijaan gjatellaan, ettd on olemassa useita sosiaalisesti rakentuneita to-
dellisuuksia, joita e voi kuvata luonnonlaeilla tai kausaalisuhteina. Konstruktivistinen paradigma
pyrkii selvittdmaan osallisten ndkemykset kulloinkin tutkittavasta asiasta. (Guba & Lincoln 1989,
79-122)

Guba & Lincoln (1989, 252-256) ovat maéaritelleet ns. neljannen sukupolven arviointia mielestani
hyvin kattavasti suhteessa siihen, miten arviointi ja arviointitutkimus ymmarrettiin aikaisemmin ja
miten se nykyaikana ymmarretédn ja mitk& ovat sen keskeisia piirteita. He myds méérittavat arvioi-
jan / arviointitutkijan roolia mielestani osuvasti. Arviointitutkimusta méarittévat nykyaikana seu-
raavat seitseman tekijaa:

1. Arviointi on sosiaalipoliittinen prosessi. Koska ihminen toimii kulttuurisessa, sosiaalisessa
ja poliittisessa ympéristossd, el niiden vaikutusta ihmisen toimintaan tulis yrittéa keinote-
koisesti rgjata pois, vaan pikemminkin huomioida niita tarvittavin osin myads arviointituki-
musta tehdessa.

2. Arviointi on yhteistython perustuva prosessi, jossa pyritéan konstruoimaan osallisten kanssa
konsensus arvioitavasta asiasta. Osallisia téytyy kohdella kunnioittaen ja tasavertaisesti, jot-
ta konsensukseen voitaisiin pyrkiajapééstéd. Tamaei tarkoita sitd, etté kaikissa arvioinneissa
saavutettaisiin tuo madranpaana oleva konsensus. Tarkeinta on, etta kaikilla on mahdollisuus
esittéd oma mielipiteensa ja eriava ndkemyskin tulee osaks arviointia, jolloin silla on merki-
tysta

3. Arviointi on opetus-oppimisprosessi, jossa molemmat osapuolet oppivat, seka arvioija etta
arvioinnin kohteena olevat tai sitd tekevét osalliset. Osalliset opettavat arvioijalle ja toinen
toisilleen omia konstruointgjaan arvioitavista asioista ja arvioija puolestaan auttaa osallisia
Arvioija auttaa osallisia kirkastamaan konstruoimiaan asioita ja vastaavasti itse tekee niista
johtopaétoksia, myos arvioinnin seuraavaa vaihetta varten. (vrt. yhteinen reflektointi, tutkija
toimii eréénlaisena peiling, joka auttaa yhtei sta refl ektiota)

4. Arviointi on jatkuva, monimuotoisesti polveileva prosessi, jossa arviointitietoa e oteta an-
nettuna totuutena sindnsg, vaan kaikkein parhaiten sita todellisuutta kuvaavana, joka tilan-
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teesta on saatu muodostettua yhteisen konsensukseen pyrkivan tilanteen konstruoinnin seu-
rauksena. Télainen arviointitieto pysyy avoimena muutoksille jauudelleen arvioinnille.

5. Arviointi on myds ennalta arvaamaton prosessi. Arviointiaei voi suunnitella etukdteen muu-
ta kuin yleisesti, koska arvioija e voi etukateen tietéd, mita osalliset tuovat esille ja miten
arviointisuunnitelmaa pitéa kenties muuttaa. Jokainen askel perustuu edelliselle ja arviointi
voi edetd ainoastaan jaksoittain.

6. Arviointi voi tuoda esille ennustamattomia ja odottamattomia tuloksia. Arvioinnin tuloksia
e voi etukdteen ennustaa; tulokset voivat olla moninaisia, jopa ristiriitaisia keskendan, mi-
kali konsensusta el saavuteta.

7. Arviointi on prosessi, joka luo todellisuutta. Termi 10ydokset tulee hyléta, mikali niilla pyri-
tédn esittamaan objektiivista totuutta, jonka arviointi on paljastanut. Arviointitiedolla pyri-
téén luomaan sitd kuvaa ja ndkemysta asiasta, mink& osalliset ovat tuottaneet ja konstruoi-
neet seka kasitelleet yhtel sessa neuvottel ussa.

Arviointitutkimuksen merkityksessa korostuu myds se, ettd maailma nykypaivana on hyvin suhteel-
linen; ei ole mitédn annettua totuutta, vaan toimijat ja tutkijat yhdessa voivat vaikuttaa asioihin.
Keskeistd on myods ymmartéa vastuun jakaminen eri osapuolten kesken. Arviointitutkimus voi tuo-
da esille tarkeita tekijoitd, jotka auttavat ymmartamaan, etté asioissa on monia puolia ja ettd moni
asia yhdessa vaikuttaa siihen, miten asiat ovat. Tarkedd on myos pyrkia siihen, ettéa kaikki osapuol et
"voimaantuisivat tai valtautuisivat” (empowering) ilmaisemaan asioita tavoitteena vallitsevien olo-
suhteiden kehittdminen ja mahdollinen muuttaminen. Neljannen sukupolven arviointitietoa on my6s
tarkoitus levittéa lagjasti, jotta se voisi palvella muitakin kuin osallisina olleita. Vaikutukset voivat
valillisesti ulottua lagjalle yhteiskunnalliselle ja poliittiselle tasolle. (Emt, 257-259)

My6s Pawson & Tilley (1997, 161) korostavat sitg, ettd jokaisella arviointitutkimuksen osallisella
on annettavaa toinen toisilleen ja siksi jokainen myds oppii toiselta ja opettaa toiselle jotakin. Arvi-
ointitutkimuksessa tietoa ikdan kuin konstruoidaan yhdessg, se e ”"pulpahda’ esiin itsestéén mis-
téan. Seppanen-Jarvelan (1999, 92) mukaan kehittamistoimintaan sisdltyy aina gjatus muutoksesta
jaoppimisesta. Evaluaatiolla on térked merkitys tietoiselle ja muutoshakuiselle kehittamistyolle. Se
on keskeinen véline kehitystydlle tyypilliselle prosessimaisen etenemisen reflektoivalle tarkastelul-
le. Tyypillisesti kehittamistyon evaluaatio on kohdistunut tavoitteiden saavuttamisen arviointiin, ns.
tulosarviointiin. Prosessiarviointi sen sijaan tarkastelee itse toimintaa, sen luonnetta ja etenemista.
Koska kehittdminen on ennen kaikkea oppimisprosess, tulisi evaluaationkin suuntautua tarkastele-

maan summatiivisen ndkokulman rinnalla prosessimaista, ihmisten valiseen vuorovaikutukseen pe-

80



rustuvaa toimintaa. My6s Alasoini (1996, 25) on todennut, ettd kehittdmistydssa on térkedé oppia

yhdessa ratkai semaan ongel mia eiké tavoitteena ole siten vain saada joitakin ongelmia ratkaistuksi.

Prosessin etenemista voitaisiin arvioida ja tunnistaa oppimistilanteita, mikali kehittamistoimintaa
tarkastellaan evaluatiivisesti ja kehittamistoiminnan kaikkiin vaiheisiin kiinnitetdan tietoisesti ja
systemaattisesti sellaisia toimintoja, etta arviointitietoa voidaan kerété. Arviointitiedon kattava ana
lysointi ja raportointi mahdollistaa sen, etta kerétty tieto ei jéa vain kehittémishankkeen sisdiseksi
pohdinnaksi. Taldin tieto voi edistéd myos kehittdmistyon kokemusten ja tulosten levittamista ja
ns. hyvista kdytanteista oppimista. (Seppanen 1997, 104) Prosessiarvioinnissa totuus perustuu aina
eréanlai seen konsensukseen, objektiiviset havainnot eivéat pelkéastéan riitd. Kehitys el perustu yleen-
sé lineaarisuuteen, vaan on sen sijaan usein hyvinkin kompleksista. Arviointi tuottaa aineistoa, jossa
faktat ja arvostukset linkittyvét toisiinsa. Tutkija on siten my6s itse kiinted osa tutkimuksen kohdet-
ta, jonka tehtdvana on erédlla tavalla johtaa konsensukseen tahtédvaa neuvottel uprosessia. (Jalava &
virtanen 1998, 136) Prosessievaluaation keskeisena tehtéavana on tuoda esille hankkeen / projektin
toteuttami sessa kaytetty toimintatapa eli avata toiminnan ns. mustaa laatikkoa. Prosessiarvio perus-
tuu vahvasti toimijoiden itsearviointiin ja oppimiskokemusten peilaamiseen. (Seppéanen-Jarvela
1999, 92; Sihto 1997, 26-27)

Késittelen seuraavassa luvussa toimintatutkimusta, mika joissakin lahteissa katsotaan olevan arvi-
ointitutkimuksen yksi osa-alue tai muoto. Mielesténi molemmista |6ytyy niin yhtenevia kuin eril-

lisigkin piirteita

3.2 Toimintatutkimus

Tarkastelen seuraavissa luvuissa toimintatutkimusta yleisesti, sen eri muotoja ja historiallista kehit-
tymista seka kahta tyoyhteison kehittamisessa kéaytettya sovellusta. Kurt Lewin on (1946, 34-38)
maéadritellyt toimintatutkimusta kiteyttamalla sen perusgjatuksen eli kaytannonléheisyyden seuraa-
vasti: "Research that produces nothing but books, will not suffice” Tama e tarkoita sit, etta téllai-
nen tutkimus olisi jotenkin véhemman tieteellisté tai merkityksettémampaa kuin muukaan tutkimus.
Ryhmien siséista ja valista toimintaa tulee my0ds analysoida systemaattisesti, jotta toimintaa voitai-
siin kehittéa ja siité voitaisiin my6s oppia. Toimintatutkimus perustuu kolmeen keskeiseen toinen
toistaan seuraavaan ideaan: suunnitteluun, tosiasioiden / tiedon |dytéamiseen ja kaytantéonpanoon.

L 6ydokset puolestaan muovaavat alkuperéista ideaa, mika puolestaan vaatii liséé tietoa jne. kunnes
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k&ytannon toiminnassa on toteutettu kaikki suunniteltu. Toimintatutkimus on toistuva, kehdméinen

prosessi. Usein téllai sessa tutkimuksessa tarvittaisiin eri tieteenal ojen valista yhtei sty6ta.

Helkkinen ja Jyrkama (1999, 25-26) ovat pohtineet toimintatutkimuksen tehtavéd myos Lewiniin
tukeutuen. He ovat kdantaneet Lewinin lainauksen seuraavasti: Tieteen e tule hautautua vain yli-
seen toimintaansa. Toimintatutkimusta voi maarittda myos sellaiseksi toiminnaksi, jossa yksil6t
pohtivat (reflektoivat) ja kehittvét tyotéan, analysoivat, mista syysta toiminta on sellaista kuin se
nyt on, kehittelevdt vaihtoehtoja ongelmien ratkaisemiseks ja tavoitteiden saavuttamiseksi seka
tuottavat toiminnasta uutta tietoa. Toimintatutkimusta sinénsa voi luonnehtia kasvatukselliseksi
prosessiksi. Tydelaman tutkimuksessa toimintatutkimuksella on jo perinteitd, kasvatustieteellisen
tutkimuksen lisdks se on juurtumassa myds muiden tieteenal ojen kayttéon. Myos tieteellisid opin-
ndytteitéa on tehty toimintatutkimukseen pohjautuen.

Toimintatutkimus on tutkimustapa, jonka paamaaréna on saada aikaan muutoksia sosiaalisissa toi-
minnoissa, sen tarkoituksena on auttaa ihmisia tutkimaan todellisuutta, jotta sitd sen myoéta kyettéi-
siin tarvittaessa muuttamaan. Toimintatutkimus on yhteisollista ja reflektiivista toimintaa, jonka
avulla yhteison jasenet pyrkivét kehittdméaan yhteisonsa toimintakaytantda jarkevammaksi, toimi-
vammaksi ja oikeudenmukaisemmaksi. Tavoitteena on myds toimintatapojen ymmarryksen lisaan-
tyminen seka toiminnan kehittéminen ja se perustuu muutosinterventioon. Tutkimustapa muodostaa
etenevan prosessin, jossa toiminta seka sen tutkimus ja arviointi liittyvét kiinteasti toisiinsa. (Heik-
kinen & Jyrkéama 1999) Jarviksen (1998, 93) mukaan toimintatutkimus el kuitenkaan valttamétta
ole toimijakeskeistd, vaan se voi olla myds tutkimusta, jossa ulkopuoliset tutkijat tekevét erilaisia
interventioita, joiden avulla pyritéén tutkimaan ja kehittdmaan kdytannon toimintoja. Carr & Kem-
mis (1986) toteavat, etté toimintatutkimuksessa korostetaan kehittéavan toiminnan etenemista suun-

nittelun, toiminnan, havainnoinnin jareflektoinnin (evaluaatio, arviointi) spiraalisena kehana.
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4. Reflektointi 1. Suunnittelu

3. Havainnointi 2. Toiminta

Kuvio 7. Toimintatutkimuksen vaiheet Carrin & Kemmisin (1986) mukaan

Tamankaltai sessa kehittamistyossa tulis olla kyse |ahinna tydyhteison itsereflektiivisesta prosessis-
ta. Toimintatutkimukselliselle tyokaytantdjen uudistamiselle on ominaista jatkuvuus. Ensimmaisen
toteutusvaiheen tulisi olla l&hinna alkua jatkuvalle kehittdmistyolle ja sen ideoinnille, miten toimin-
takaytantoja tulis muuttaa. Jos toteutus jé& ensimmaisen suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin ja
reflektion sykliin, kyse e ole toimintatutkimuksesta, koska kehittéamisty® jaa kesken. (Kiviniemi
1999, 66) Toimintatutkimuksen keskeinen piirre onkin pyrkimys reflektiiviseen gatteluun ja toi-
minnan parantamiseen sen avulla. Reflektio on gattelua, joka katsoo itsedén. Tavoitteena on, etta
ihminen ikdan kuin etéantyy itsestédan ja ndkee oman toimintansa ja gattelunsa uudesta nakokul-
masta. Han pyrkii ymmartamaan, miks gjattelee niin kuin gjattelee ja miksi toimii niin kuin toimii.
(Heikkinen & Jyrkéma 1999, 36) Katso myds luku 2.1.4: reflektio ja kokemuksellinen oppiminen.
Toimintatutkimusta hahmotellaan usein itsereflektiivisend kehdnéa tai sykling, jossa toiminta, sen
havainnointi, reflektointi ja uudelleen suunnittelu seuraavat toisiaan. Silloin kun useita toimintatut-
kimuksen sykleja asetetaan perakkain, syntyy niisté eteneva spiraali. Spiraali kuvaa toiminnan ja
gjattelun liittymista toisiinsa perakkéisina suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin, reflektion ja uu-

delleen suunnittelun sykleind seuraavan kuvion mukaisesti.
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havainnointi ——. reflektointi

toiminta
arannettu suun-
nitelma
reflektointi / C
/ havainnointi

suunnitelm. toiminta

Kuvio 8. Toimintatutkimuksen spiraali (Heikkinen & Jyrkama 1999, 37)

Mc Niff, Lomax & Whitehead (1996, 23) ovat esittaneet spiraalimallista version, jossa huomioidaan
my06s lukuisat luontaiset sivupolut, joita toimintaan aina liittyy. Silloin tulee paremmin huomioi-
duksi toimintatutkimuksen projektiivisuus €li sen luontainen taipumus nostaa esiin uusia, sellaisia
tutkimustehtavig, joita e projektin akaessa ole valttdmétta edes hahmotettu. Toimintatutkimuksessa

kehkeytyy usein erdanlaisia sivuspiraalga, uusia ja ennakoi mattomia ongel mia ja tutkimustehtavia.

Kuvio 9. Toimintatutkimuksen spiraali ja sivuspiraalit (Mc Niff, Lomax &
Whitehead 1996, 23)



Juha Varto (1992) kutsuu tutkimustehtévan vahittaista selkiytymista tutkimuksen projektiivisuudek-
si. Hanen mukaansa aito tieteellinen tutkimus on aina suunnattu kohti sellaista, jota ei vield ole edes
olemassa. Tasta syysta toimintatutkija el tutkimuksen alussa vélttamétta edes tieda kaikkia niita ky-

symyksig, tutkimusongelmia, joihin han tulee tutkimuksen kuluessa vastaamaan.

Toimintatutkimuksessa toimintaan pyritdan vaikuttamaan tutkimuksen avulla; voidaan puhua myds
interventiosta eli muutokseen téhtéévasta valiintulosta. Interventio tarkoittaa sita, etté jotain tehdaan
eri tavalla kuin ennen on tehty ja sitten katsotaan, tutkitaan, mita tulee tapahtumaan. Intervention
ns. kaksoismerkitys avautunee paremmin, jos pohditaan sosiaalisen toiminnan luonnetta yleisem-
min. Jo toiminnan kasite sindlldan pitéa sisdll&an toiminnan dynaamisuuden eli toiminta el ole staat-
tista, paikallaan pysyvéas, vaan etenevaa ja edetessddn muuttuvaa. Sosiaalisella toiminnalla on kui-
tenkin myds tapana muuttua rutiineiksi ja itsestéan selviks kaytanteiksi, jotka toisaalta hel pottavat
yhteisté toimintaa, sosiaalista integraatiota, mutta toisaalta taas johtavat siihen, etta yhteisoon kitey-
tyy helposti sellaisia toimintaa ohjaavia rakenteita, joita e voida perustella toiminnan paamaérien
kannalta. Kéytannot saattavat vakiintua sellaisiksi, joita kukaan e ole alun perin tarkoittanut tai ha-
lunnut ja jotka eivét sen hetkisessa tilanteessa ol e perusteltuja toimintatapoja. Toimintatapa on saat-
tanut olla merkityksellinen silloin kun se on muotoutunut, mutta muutosten myota myads toimintata-
van olisi ollut hyva muuttua ja kehittya. TyOyhteisoon on kenties jaanyt tavaks tehdajokin asianiin
kuin aina aikaisemminkin, vaikka toimintatapa el enda olekaan mielekasta. Toimintatutkimus saat-
taa tyopaikan rutiinit uuteen valoon. Ideana on, ettéa kun totuttua toimintaa muutetaan, tulee tydyh-
teisdsta nakyviin sellaisia asioita ja toimintatapoja, joita e ennemmin ollut nakyvissa. Toimintatut-
kimuksen paaméérana pidetddn muutosta kohti parempaa, mutta siten, etta tavoiteltavana tutkimus-
tuloksena el ole jokin uusi, tietty, pysyva kaytantd, vaan parempi kéytanto, joka sekin on ainartila-
painen, kunnes kehitetdén vield parempi tapa toimia. Toimintatutkimuksen mydnteisena tuloksena
voidaan siten pitd4 uudella tavalla organisoituvaa, reflektiivisesti etenevéd prosessia, tavoitteiden ja
toiminnan jatkuvaa pohdintaa seké edelleen kehittamista. (Heikkinen & Jyrkéama 1999, 44-45)

Katsaustoimintatutkimuksen historiaan ja sen eri suuntauksiin

Toimintatutkimuksen historialliset juuret juontavat Pohjois-Amerikkaan. Amerikkalaisen pragma-
tismin akuvaiheissa, 1900-luvun alussa, on todettu toimintatutkimukselle luonteenomaisia piirteita.
John Dewey (1929, 23-24; 1999) arvosteli jo tuolloin sitd, etta yhtei skuntatieteissa tieto ja toiminta
oli erotettu toisistaan. Pragmatistina han korosti teorian ja k&ytannon suhdetta toisiinsa. Han puhui
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tutkimuksesta, joka kietoutuu yhteen yhteison arkitoiminnan kanssa. Heikkisen & Jyrkaman (1999,
26-28) mukaan Dewey ei itse tiettévasti kayttanyt sanaa toimintatutkimus, vaikka hénen agjatuksista
valittyy toimintatutkimuksen piirteita. Toimintatutkimuksen varsinaiseks "isdks” on nimetty ame-
rikkalainen sosiaalipsykologi Kurt Lewin, joka toi késitteen esille useissa kirjoituksissaan 1940-
luvun lopulla, luonnosteli sen perusideat ja teki kasitteen tunnetuksi. 1950-Iuvulla toimintatutkimus
sai jalansijaa Columbian yliopistossa, jossa sité kehitteli erityisesti Stephen Corey. Hanen nakokul -
mansa toimintatutkimukseen oli erittéin kaytannonlaheinen. Sen mukaan toimintatutkimuksessa ei
pyritd yleisiin jayleistettviin teorioihin, vaan ennen kaikkea kasill& olevan toiminnan ymméartami-
seen ja kehittamiseen. Keskeisend han piti erityisesti ihmisten valisten kommunikaation ja yhteis-
toiminnan kehittamisté. Jo Corey totesi toimintatutkimukselle olevan tyypillistéa ongel manasettelun
vahitellen tapahtuva muuttuminen tutkimuksen edetessa. 1960-luku oli hiljaiselon aikaa toiminta-

tutkimuksen kannalta. Tutkimuksen asemaa tieteiden joukossa el kaikkialla tunnustettu.

Heikkinen & Jyrkama (1999, 27-28) toteavat, etta toimintatutkimus alkoi elpya 1970-luvulla eten-
kin Englannissa, Tavistock-ingtituutissa, erityisesti Lawrence Stenhousen vaikutuksesta. Hanen
paamaaranaan oli kehittda luokkahuonetutkimusta siten, etta opettajat itse alkaisivat tutkia ja kehit-
téd omaa ty6tdan. Haneltd on perdisin mm. ilmaisu " opettgja tyonsa tutkijana”. Hanen keskeinen
gjatuksensa ja pyrkimyksensa oli, etté opettajat tekisivat itselleen tietoisiksi ne piilevét uskomukset,
joiden varassa he tekevét tyotéan ja alkaisivat tutkimuksen avulla rakentaa itselleen teoriaa. Suunta-
uksen todetaan saaneen uutta pontta 1980-luvun alussa kun Donald Schon oli julkaissut teoksensa
"The reflective practioner”, jossa han tarkasteli ammeattilai sen toiminnan ja gattelun valista suhdetta
jaloi teoreettisen pohjan reflektiiviselle asiantuntijakoulutukselle. Schonin ideoita reflektiivisesta

toimijasta on sovellettu erityisesti pohjois-amerikkal ai sessa toi mintatutki muk sessa.

Australiassa, Deakanin yliopistossa, kehittynyt toimintatutkimuksen koulukunta eroaa edellé kuva-
tuista suuntauksista |&hinnd sen vuoksi, ettéd suuntaus nékee toimintatutkimuksen yhteiskuntaa
muuttavana voimana, kun taas edella kuvatuissa keskiossa on reflektiivisen ammattikéytannon ke-
hittdminen ilman lagjempia yhteiskunnallisia tavoitteita. Australialaisen koulukunnan tunnetuimpia
hahmoja ovat Stephen Kemmis ja Wilfred Carr. Heidan p&dteoksensa on ”Becoming critical” vuo-
delta 1986. Heidan kehittdmaa toimintatutkimuksen suuntaus on saanut voimakkaasti vaikutteita
kriittiseks teoriaks kutsutusta filosofisesta koulukunnasta. Kriittisen teorian juuret juontavat Karl
Marxin ja Friedrich Engelsin teorioihin 1800-luvun lopulle. Marx on painottanut filosofiaa yhteis-
kunnallisen vapautumisen ja ihmisen emansipaation valineend Nain etsittiin ihmisille vapautusta
ideol ogioiden avulla yll 8pidetystéa epaoikeudenmukai suudesta ja tietdméttomyydesta. Kriittisen teo-
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rian ja toimintatutkimuksen yhteinen piirre onkin pyrkimys muutokseen teorian avulla. Vaikkakriit-
tisen teorian juuret ovatkin marxilaisuudessa, syntyi se varsinaisesti vasta 1930-luvulla Saksassa
Frankfurtin yliopiston sosiaalitutkimuksen instituutissa, jossa Max Horkheimer perusti ns. Frankfur-
tin koulun ja kehitti kriittisen teorian idean. Huomioitavaa on, etta |dhes samaan aikaan amerikka-
laistunut Kurt Lewin pohti niiniké&n yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen ja kaytannon suhdetta
Lewin kehittikin idean tutkimuksen ja kdytannén samanaikaisuudesta ja tété ideaa han alkoi kutsua
toimintatutkimukseksi. Merkittéavin ero Lewinin ideoiden ja saksalaisen kriittisen teorian vailla on
siing, ettd Lewinin pragmatistinen filosofia l6ysi yhteyden kaytantoon, kun taas Frankfurtin koulu
gjautui yha kauemmaksi alkuperaisesta kaytannon ihanteestaan. (Huttunen & Heikkinen 1999, 155-
158)

Kriittisessa teoriassa painottuvat Frankfurtin teorian jatkgjan ja edelleen kehittgan Jurgen Haber-
masin tiedonintressiteoria sek& ihmisen vapautumisen, valtautumisen ja osallistumisen ideat (eman-
cipation, empowerment, participatory action research). Y hteiskunnalliset tiedonintressit ovat Ha-
bermasin mukaan: tekninen, praktinen ja emansipatorinen intressi. Teknisen intressin tarkoitus on
uusintaa oma fyysinen ja aineellinen olemassaolo. Se on valinedllista ja sen avulla tuotetaan luon-
nosta kaikkea sitd, mita tarvitaan materiaalisen olemassaolon turvaamiseksi. Tieteessi se toteutuu
empiiris-analyyttisesti ja etenkin luonnontieteissa. Kéytannossa tekninen intressi toteutuu tyon kaut-
ta ihmisten kéayttéessa aineellisen hyvinvointinsa turvaamisen valineend luontoa. Praktiseen intres-
siin liittyva tutkimus puolestaan luo sellaista tietoa, jonka avulla yksil6é sosiaalistuu yhteiskuntaan.
Se on ymmartavas, seka kieleen ettd symboleihin sidottua. Tieteessa se todentuu hermeneuttisen tai
tulkitsevan otteen my6ta. Emansi patorisen intressin paddmaarana on toteuttaa ihmisen itsereflektiota,
jonka avulla hén voi pyrkia vapautumaan ulkoisista ja sisdisista pakoista, kuten perinteen ohjaamas-
ta gattelusta ja olemisesta. Se on myods ihmisen pyrkimysta lagjentaa ja séilyttaa itsemadraamisoi-
keutta. Emansipatorista intressia toteutetaan vallan kautta tai paremminkin se toteutuu vallasta va-
pautumisen myd6té. (Carr & Kemmis 1986, 136; Huttunen & Heikkinen 1999, 161-163)

Habermasin tiedonintressiteoriaan pohjautuen Carr ja Kemmis méaarittévat teknisen, praktisen ja
emansipatorisen toimintatutkimuksen sisdltoja. Teknisen toimintatutkimuksen intressind on useim-
miten testata kdytanndssa jo olemassa olevaa teoriaa, jolloin perimméisend tarkoituksena lienee
enemmankin tutkimuskirjallisuuden tuottaminen ja liséaminen kuin varsinaisten toimintakaytantt-

jen kehittdminen perustuen toimijoiden omaan tyohon ja itsereflektioon. Praktisessa toimintatutki-
muksessa tutkijalla on usein ns. prosessikonsultin rooli, jolloin han pyrkii yhdessa toimijoiden, tut-

Kittavien kanssa, heitd auttaen ja tukien, |6ytéamaan ratkai suja ongelmien havaitsemiseen, niiden k&
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sitteel listamiseen ja toiminnan suunnitteluun sek& toiminnan arviointiin. Ulkopuolinen tutkija toimii
eréanlaisena kaikupohjana tai peilind toimijoille, jotka kokeilevat ideoitaan ja yrittévét oppia toi-
mintansa perusteista seka reflektion prosessista. Emansipatorisessa toimintatutkimuksessa toimijat
ottavat tdyden vastuun toiminnasta ja sen kehittamisestéd seka nékevét tilanteet sosiaalisesti konst-
ruoituneina vuorovaikutteisessa prosessissa kasvatuksellisen ympériston kanssa. Carr ja Kemmis
pitdvéat emansipatorista toimintatutkimusta parhaiten kriittisen kasvatustieteen arvoja edustavana.
Emansipatorinen toimintatutkimus on toimijoiden valtauttamista (empowering), ja se auttaa nake-
maan sen, mité mahdollisuuksia on muuttaa toimintoja demokraattisemmaksi. Se on mydskin aktii-
vista, koska toimijoiden kriittinen reflektio johtaa toimintaan, joka tavoittelee muutosta. (Carr &
Kemmis 1986, 202-203; Huttunen & Heikkinen 1999, 168-169)

Toimintatutkimuksen koulukuntaméaérittelyssa voidaan nostaa esille lisaksi ainakin kaks sellaista
suuntausta, jotka ovat halunneet erottautua ”lewiniléisestd” toimintatutkimuksesta, vaikkakin toi-
saalta Kurt Lewinillekin toimintatutkimus merkitsi 18hinn& ryhmédynamiikan soveltamista sosiaali-
psykologisiin kenttakokeisiin eika niinkéan erityisté teoriaa. William Whyteen liitetéan ns. osallis-
tava toimintatutkimus, jossa Lewinista poiketen korostetaan kohdeyhteison jasenten osallistumista
kanssatutkijoina varsinaisten tutkijoiden rinnalla tutkimusprosessiin. Toinen suuntaus liittyy Chris
Argyrikseen, joka on kehitellyt erityista toimintatiedettd, jossa on keskeisté selvittaa piiloisia kayt-
toteorioita, joita osallistujat tuottavat. Naissi kahdessa suuntauksessa on puolestaan paljon yhtyméa-
kohtia. Pohjoismaisessa toimintatutkimuksen kehittelyssa nakyy yhtymakohtia Kriittiseen teoriaan.
Esim. demokraattiseen dialogiin perustuvaa kehittamismenetelmada Bjorn Gustavsen on kehitellyt
juuri sellaisen toimintatutkimusorientaation mukaisesti, jossa korostetaan kommunikaation merki-
tysta ja osallistujien demokraattista dial ogia muutoksen aikaansaamiseksi. My6s Gustavsenin ideoi-
den taustalla on niin ikaan kriittisen teorian filosofin Jurgen Habermasin gjatukset vapaasta keskus-
telusta. (Helkkinen & Jyrk&ma 1999, 28, 51-52 ja 54)

Gustavsen on pohtinut toimintatutkimukseen kohdistunutta kritiikkid. Valilla sité on kritisoitu liian
teessa tutkimaansa todellisuuteen, mika taas katsottiin varsinkin 1960- ja 70-luvuilla kuuluvan tie-
teellisyyden vaatimuksiin. Toisaalta sita on moitittu myds liiallisesta tieteellisyydesta, koska sen
katsottiin voivan naivisti vaikuttaa poliittisten ristiriitojen ratkaisuun. Johtajuuden tutkimisen alu-
eella sitd taas on pidetty liian radikaalina, koska katsottiin, etta tutkijat osallistuvat tydpaikkojen
toimintoihin ja arvostelevat johtajuutta ja uhkaavat johtgjan auktoriteettia. Joidenkin tutkijoiden ta-
holta toimintatutkimusta puolestaan moitittiin konservatiivisuudesta, koska tydpaikkaorientaatio el
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suuntautunut valttamatta koko organisaatioon elkd muuttanut mitéén radikaalisti. L&heista kontaktia
tutkijoiden ja tyontekijoiden valilla kritisoitiin mm. siksi, ettd sen katsottiin hairitsevan objektiivi-
suutta. Toisadta taas jotkut katsoivat, etta kontaktit eivéat olleet riittavan ldheisia ja néin ollen sys-
teemiteoreettinen gjattelu ei padssyt toteutumaan. Toimintatutkimusten raportteja kritisoitiin usein
tyontekijoiden ja johtagjien taholta liian teoreettisiksi, kun taas tutkijakollegat kritisoivat niité liian
my0s Siitd, ettd se e vastannut kritiikkiin. Viimeinen véite lienee totta, silla olisihan ollut todella
vaikeata vastata niinkin heterogeeniseen kritiikkiin kuin mit& toimintatutkimusta kohtaan esitettiin.
(Gustavsen 1992, 31-32)

Arja Kuulan (2000, 23) mukaan kaikille toimintatutkimuksen suuntauksille on yhteista se, etta tut-
kimuksen tavoitteena on muuttaa sosiaalisia kaytantdja seka ndkemys tutkittavien osallisuudesta
tutkimusprosessissa yhdessa tutkijan kanssa. Han my0ds mainitsee erilaisia suuntauksia 10ytyvan
paljon, mutta toteaa kuitenkin my@s, etta suurin osa toimintatutkimusta kasittelevista metoditeks-
teisté el edusta mitéén tiettyd suuntausta, vaan niissa yksinkertaisesti kerrotaan toimintatutkimuk-
sesta lahestymistapana. Kaikki toimintatutkimuksen tekijét eivét kuitenkaan korosta prosessin yh-
teistoiminnallisuutta, ja yhteison jasenten osallistumista tutkimusprosessiin, vaan joissakin |8hesty-
mistavoissa keskitytéan enemmankin itsereflektiiviseen toimintaan, jonka subjektina on yksilo yh-
teisdn sijaan. Kemmis on (Heikkisen & Jyrkaman 1999, 49 mukaan) todennut taman kysymyksen
tulleen jopa vedenjakajaksi eri koulukuntien vdille. Hanen mukaansa Englannissa ja Y hdysval-

loissa vallitseva gjattel utapa korostaa juuri itsereflektiivista toimintaa, kun taas esimerkiks austra-
lialaiset toimintatutkijat korostavat enemman yhteisdn toimintaa seka tutkimuksen emansipatorista

jakriittista luonnetta.

Kasittelen seuraavissa alaluvuissa kahta tutkimusavusteista tyoyhtei son kehittamismenetelmaa esi-
merkkeina toi mintatutkimuksen sovelluksista tydyhtei son kehittdmisessa: kehittévaa tyontutkimusta
seka sen kaytannon sovellusta nimeltd muutoslaboratorio ja ns. tytkonferenssimenetelmaa, joka pe-
rustuu ns. demokraattisen dialogin periaatteisiin. Molemmat kuvatuista menetel misté ovat osaltaan
valkuttaneet myos téssa tutkimuksessa kehitettyyn ja kaytettyyn tydyhteison kehittdmissykliin

my6hemmin kuvatullatavalla.
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3.2.1 Kehittava tyontutkimus

Kehittavan tyontutkimuksen perusta on neuvostopsykologien L.S Vygotskin, A.N. Leontjevin ja
A.R. Lurian seké heidan seuragjiensa alkuun saattamassa kul ttuuri historiallisen toiminnan teoriassa.
Ké&yttéytymistieteissi ja osin yhteiskuntatieteissakin on yleista, etté yksiloa tarkastellaan ns. siséis-
ten mekanismiensa ohjaamana ja vastaavasti yhteiskuntaa myos erillisend, omana rakenteenaan, jo-
hon ihmisen toiminnalla ei ole vaikutusta. Juuri tdhén ongelmaan toiminnan kasite muodostaa sil-
lan, vadittéavan linkin yksilon ja yhteiskunnan valille. Yksilon teot ja ominaisuudet nahdéén kollek-
tiivisena toimintajarjestelmand ja siten esimerkiksi ty6ssé muodostuvina. Vastaavasti myds ihmisen
toiminnat muovaavat toimintajdrjestelmad. Toimintgjdrjestelma puolestaan ndhdaan historiallisesti
kehittyvana, ristiriitaisena ja dynaamisena. K ehittévaa tyontutkimusta voidaan luonnehtia toiminnan
teorian erityiseks muodoksi ja sovellukseks ty6n ja organisaation tutkimuksessa. Se on kuvatta-
vissa my6s muutosstrategiana, joka yhdistéa kaytannon kehittdmistyon ja koulutuksen. Tyontekijét
ovat keskeisessd asemassa ja analysoivat seka muuttavat itse omaa tyotéan. Kehittéavan tyontutki-
muksen tarkoituksena e siten ole tuottaa ulkoapéin valmiita ratkaisuja tyopaikoille, vaan muokata
yhteistydssa tyontekijoiden kanssa vélineita toiminnan analysointiin ja uusien toimintatapojen ja
mallien suunnitteluun. Kehittdvan tyontutkimuksen mallin kehittymiseen ovat vaikuttaneet mm.
demokraattisen ammattikdytannén pyrkimykset, tydeldmén aikuiskoulutuksen didaktiikka ja siind
esiintyneet ongelmat seka sosiologisen ja psykologisen tyontutkimuksen kritiikki. (Engestrom 1995,
11-12)

K ehittavassa tyontutkimuksessa toiminnan kokonaiskohde ja tuotos eli se, mita tuotetaan, kenelle ja
miksi, pyritddn ottamaan koko henkiltkunnan kasittelyyn ja kehittelyn alaiseksi. Tama vaatii tiukan
tydnjaon purkamista organisaation sisélld, monipuolisten ja toisensa korvaamaan pystyvien toimen-
kuvien luomista ja perinteiset ammettirgjat ylittdvaa ryhmatyoskentelyd. Onnistuakseen téllainen
yhteisty0 edellyttag, etta tyoyhteisolla on kaytdssdan vahva yhteinen tietoperusta, korkeatasoisia
kasitteellisia valineita jateoreettisamallgja. (Emt, 24)

Ekspansiivisesti hallittu tyo ja ekspansiivinen oppiminen

Ekspansiivisesti hallitun tyon periaatteeseen liittyvét kasitteet tiimipohjaisesta ja verkostopohjai ses-
ta tyostd. Hierarkkisen organisaation julkilausumaton voimavara on tyontekijoiden yhteisollisyys,
kun taas tiimi- ja verkostopohjaisessa organisaatiossa yhteisollisyys nostetaan tietoisesti kehitettd-
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vaks periaatteeksi. Y hteisollisyys tarkoittaa ennen kaikkea hierarkkisten valvontarakenteiden kor-
vaamista itseohjautuvilla tyoryhmilld, avoimen tiedonkulun maksimointia, koko toimintaa koske-
van yleiskuvan ja monipuolisen ammattitaidon takaamista kaikille tyontekijoille, jokaisen tyonteki-
jan vastuuta toiminnan kokonaisuudesta seka keskindista auttamista ja tukemista seka ryhmien si-
sdlld ettd niiden valilla. Ekspansiivisesti hallittu ty6 eroaatiimi- ja verkkopohjaisesta ty6sta |8hinna
toiminnan kohteen ja sisdllon yhteisen kriittisen arvioinnin suhteen. Arviointia tapahtuu koko hen-

kilokunnan voimin ja keskeista on koko toimintamallin jatkuva uudistaminen. (Emt, 33-34)

Kehittéva tyontutkimus kohdistuu laadullisiin muutoksiin ty0ssa ja tydyhteisossd. Ominaista tyon
laadulliselle muuttumiselle on eréénlainen hyppy tuntemattomaan, joka sisdltéa ennalta tuntemat-
toman, uutta luovan puolen. Tallainen muutos puol estaan ikaan kuin pakottaa tyoyhtei sdn oppimaan
jotakin sellaista, mitd e ole vield olemassakaan. Téallaiseen oppimisgjatteluun liittyy myds ekspan-
siivisen oppimisen kasite, jonka oleellinen tunnuspiirre on se, etta oppimisen kohteena on kokonai-
nen toimintajarjestelma ja sen laadullinen muutos. Oppimisprosessi on siten luonteeltaan kollektii-
vinen ja pitkakestoinen tapahtuma. Ekspansiivisen oppimisen logiikka ei ole suoraviivaista, ainut-
kertaista ja ennalta maaréttyyn kehittamistavoitteeseen etenevas, vaan se etenee avoimena syklina

tal spiraalina johtaen toimintajarjestelman laadulliseen muuttumiseen. (Emt, 87-90)

Muutoslabor atorio

Muutoslaboratorioksi kutsutaan kehittdvan tyontutkimuksen kdytéannon sovellusta. Sen avulla tyo-
yhteisd voi toteuttaa seka syvalista toimintatavan ja -kulttuurin muutosta etté toiminnan jatkuvaa
parantamista kehittavan tyontutkimuksen ideologian mukaisesti. Menetelmén avulla luodaan haas-
tava tulevaisuuden visio seké tuotetaan sellaisia kdytannon ratkaisuja nykyisiin ongelmiin, jotka
ovat askelia kohti uutta toimintatapaa. Muutoslaboratorion tavoitteena on auttaa tyontekijoita hah-
mottamaan toimintakaytannon kokonaisuutta ja sitd, miten arkity6ssa esiintyvat ongelmat liittyvat
tavia ratkaisuja. Toiminnan kokonaisuuden hahmottamista helpotetaan kayttamalla toimintaa ku-
vaavia mallgja. Muutoslaboratorion ja kehittéavan tyontutkimuksen mukaisesti héirididen ja ongel-
mien lisdantyminen tydssa liittyy kiintedsti toiminnassa tapahtuviin muutoksiin. Toistuvia hairiéita
puolestaan voidaan pitda oireina muutosten luomista sisdisista ristiriidoista toiminnan rakenteissa.
Téallaisia kehitysriitoja el voida ylittda tarkastelemalla vain tydmenetelmia ja tydorganisaatiota tai

sitg, tehdaénko asiat oikein ja tarkoituksenmukaisesti. Sen sijaan on tarkasteltava myds toiminnan
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tarkoitusta ja sitg, voisiko toiminta hyodyttéd asiakkaita, yritystéa ja yhteiskuntaa nykyista parem-
min, tehdaénko oikeita asioita. Tallainen tarkastelu edellyttéd myos tyon tuloksen katsel emista yh-
teyksissaan asiakkaiden, yrityksen ja koko yhteiskunnan kannalta. (Virkkunen ym. 1999, 12-13)

Ty6toiminnan laadullinen kehittyminen on pitka ja monitahoinen prosessi, jossa kehitys el ole aina
ekspansiivista. Ennen kuin halu ja valmius suunnitella uutta toimintatapaa voi edes syntyd, on toi-
mintaan osallistuvien tiedostettava ja kohdattava muutoksen tarve ja nahtdva sen mahdollisuus.
Ennen uuden k&ytannon vakiintumista, on kyettéva ratkaisemaan monia ké&ytannon ongelmia jaris-
tiriitoja, joita syntyy, kun uusia ratkaisuja otetaan kéayttoon. Kehityssykli, jonka lopputuloksena on
rakentunut uusi toimintatapa, saattaa kestda useita vuosia. Seuraavassa kuviossa esitetéan kehitys-

syklia kuvaavan ekspansiivisen oppimisen kehan malli. (Emt, 13)

«— 1 Tarvetila
6 Uuden toimintatavan

vakiinnuttaminen jayleistdminen

5 Uuden toimintatavan kéyttdonotto

2 Vanhan toimintatavan ristiriitojen
kérjistyminen, umpikuja

4 Uuden toimintatavan

kokeilu ja kehittely \ 3 Uuden laajemman kohteen
jamotiivin, uuden toimintatavan

etsiminen ja suunnittelu

Kuvio 10. Ekspansiivisen oppimisen keha (Virkkunen ym. 1999,14)

Tarkedta on huomata, etté siirtyminen uuteen toimintatapaan el valttdmétta merkitse yksiselitteista
siirtym&a historiallisesta tyotyypista toiseen. Siten esim. siirtyminen byrokraattisesta organisaa-
tiotyypista tiimi- ja verkostotyyppiseen organisaatioon ei tapahdu automaattisesti. Organisaatioissa
e yleensdkadan esiinny puhtaita tyyppeja, vaan vanhan ja uuden kerrostuneita yhdistelmia. Lahikehi-
tyksen vyohykkeen muodostuminen tapahtuu pdasdantdisesti tyontekijalahtoisesti. Kuitenkin tulee
muistaa, ettd tyontekijoiden omiin gjatuksiin ja ehtoihin vaikuttaa aina myos se, millaisia tavoitteita,
suunnitelmia ja esikuvia ylhaétépain (johdon suunnasta) tarjotaan ja edellytetdan. Ne on aina huo-

mioitava ja niihin on otettava kantaa, mikali suunnitelmista halutaan realistisiajatoimivia. Oledllis-
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taon, ettd "ylhdaltd” tulevat vaatimukset osataan kasitelld ja niihin sisdltyvia mahdollisuuksia hy6-
dyntéd suunnittelussa. On my6s huomioitava, ettd lahikehityksen vyothykkeen muodostaminen ei
ole myo6skaan tutkijan tai konsultin vallassa, vaan kaikkien osapuolten tavoitteista tulisi kyetd muo-
dostamaan yhteinen, samansuuntainen tavoite. Kehittavéa tyontutkimusta on arvosteltu mm. ” pate-
van opastgja’ roolin omaksumisesta suhteessa tutkittaviin sen sijaan, etta tutkittaisiin ja tuettaisiin
tyontekijoiden voimavaroja. Arvosteluun on ndhty sisdltyvan ndkemyksen, jonka mukaan péteva
opastaminen ja voimavarojen tukeminen ovat toisilleen vastakkaisia |ahestymistapoja. Vastauksena
talle syytokselle Engestrom toteaa, etta kritiikki on sekd tutkittavien tydyhteisdjen aliarviointia etta
tutkijan vastuun valttamista. Kehittdvassa tyontutkimuksessa tutkijan vastuuseen siséltyy velvoite
luoda uusia vdlineita ja koetella niitd yhdessa tyontekijoiden kanssa. (Engestrom 1995, 94, 96 ja
127)

Né&en ekspansiivisen oppimisen syklissd yhteyden luvussa 2.1.4 esittamaani Deweyn kehittamaan
viiteen reflektiivisen gjattelun tasoon. Myds Dewey korostaa sitd, etta on tarked analysoida niita
olosuhteita, jotka ovat aiheuttaneet toiminnan hériintymisen. Eli pyritddn analysoimaan ja diag-
nosoimaan myds oireen syitd, ei pelkkda oiretta, samoin kuin pyritddn myos vaikuttamaan oireen

taustalla olevaan syyhyn, el pelkk&an oireeseen.

3.2.2 Tybkonferenssimenetelma ja demokraattinen dialogi

Niin sanottu kommunikatiivinen toimintatutkimus perustuu ajatukseen kommunikaatiosta, jota voisi
kutsua my6s vuorovaikutukseksi, ja sen kehittymisesta edellytyksena tydorgani saation muutokselle
jatyéelaman innovaatioille lagjemmin gateltuna. Téata tydorganisaatioiden kehittamistydssa kaytet-
tya toimintatutkimuksen muotoa on kehitelty 1980-luvun puolivélista etenkin Pohjoismaissa. Ai-
neksiaja perusteita télle suuntaukselle 16ytyy etenkin fieteenfilosofi ja sosiologi Jurgen Habermasin

kommunikatiivisen toiminnan teoriasta. (Kuula 2000, 90)

Habermasin (1987, 82) mielesta kolme el&mismaailman komponenttia, jotka voidaan liittda puhut-
tuun asiaan, jajotkatoimivat validiteetin osoittajina, liittyvét seuraaviin kysymyksiin:

- voidaanko lausetta arvioida sen totuudel lisuuden mukaan suhteessa ulkoi seen maailmaan

- edustaako se padtevad normia suhteessa sosiaaliseen maailmaan

- puhuuko henkil6 rehellisesti omasta puolestaan eli kuvastuuko puheesta puhujan siséinen

maailma
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Nama prosessit toteutuvat modernissa yhteiskunnassa ihannetapauksessa kommunikatiivisen toi-
minnan periaatteiden mukaan eli oletuksena on silloin, etta ihmiset pyrkivat keskustelussa tuomaan
esille todenmukaisia asioita ulkoisesta maailmasta, pitavét ylla patevia normeja seka puhuvat omista
tunteistaan ja kokemuksi staan rehellisesti. Liséksi he suhtautuvat toisiinsa aitoina persoonina, eivat-
k& pyri kayttamaan toisiaan hyvéksi. Tosiasiassahan ihmiset toimivat myos vélineellisesti toisiaan
kohtaan eli kdyttavéat toisiaan hyvakseen gjaen omia etujaan. I|hmiset kayttavét rahaa ja valtaa vé
lineinéén, joiden avulla he ohjailevat muiden kayttaytymista. (Habermas 1987, 68-97; Huttunen &
Heikkinen 2000, 177; Carr & Kemmis 1986, 141)

Bjorn Gustavsen (1992, 3-4) on todennut Habermasin kommunikatiivisen toiminnan teorian olevan
abstrakti jaliian etdinen kaytannosta sellai senaan. Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa siir-
rytdankin kayténtoon operationalisoimalla Habermasin teoriaa kéytannonldheiseksi tasavertaisen
keskustelun periaatteiks €li ns. demokraattiseksi dialogiksi, jossa korostetaan keskustelun vuoro-
vaikutteisuutta ja kaikkien asianosaisten mahdollisuutta, jopa velvollisuutta osallistua yhteiseen
keskusteluun. Oikeus ja velvollisuus osallistua keskusteluun perustuvat tyokokemukseen ja tyos-
kentelyyn sinansg, e esimerkiksi koulutukseen tai organisatoriseen asemaan. Keskustelua kaydagn
tyontekijoiden omalla kielellg, jotta kaikki ymmartavat mista puhutaan. Keskustelua el siten kayda
ulkoapéin kehittamistyohon tuotujen késitteiden varassa. Osanottagjat itse paattavat keskustelun si-
sdllosta. Kaikki keskusteluun tuotavat asiat ovat sallittuja; essmerkiksi erilaiset tyoroolit, kuten esi-
miehen rooli, voidaan ottaa yhteisen tarkastelun ja keskustelun kohteeksi. Tarkoituksena on nostaa
esille erilaisia nakokulmia, keskustella niisté avoimesti ja tuottaa sopimuksia siitd, mitd asioille kay-
tannossa voi tehda. Keskustelumenetelma perustuu ajatukseen siitd, ettéa tyontekijoilla on kyky yh-

dessa kehittéa tyovalineitda oman ymmarryksen parantamiseks ja uusienkin kdytantdjen luomiseksi.

Edella mainitut periaatteet on kiteytetty seuraavaan 13 periaatteeseen:

1. Dialogi on gjatusten vaihtoa osanottajien valill&a

2. Kaikkien, joita késiteltéva asia koskee, on saatava osallistua keskustel uun.

3. Mahdollisuus osallistumiseen e yksin kuitenkaan riité, vaan kaikkien osallistujien tulee olla
aktiivisia. Ja lisdks jokaisen osanottgjan velvollisuutena on oman ndkokulman esittamisen
lisdks auttaa myds muita esittdmaén omansa.

Kaikki osallistujat ovat tasa-arvoisia
Tyokokemus on kaikkien osanottajien osallistumisen perusta

Jokaisen osanottajan kokemuksista ainakin joitakin tulee pitaa oikeutettuina.

N o g &

On vélttamatontd, ettd kaikki ymmartévét, mista on puhe.
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8. Kaikki keskusteltavaan asiaan liittyvét véitteet ovat oikeutettuja.

9. Midlipiteet esitetdan suullisesti, kukaan ei voi osallistua pelkastadan ” paperilla’.

10. Jokaisen osanottajan on hyvaksyttava, etta muilla osanottgjilla saattaa olla parempia peruste-
luja kuin hanell&itsell&an on.

11. Osanottajien on siedettava erilaisten mielipiteiden esiintyminen.

12. Jokaisen osanottajan tyorooli, auktoriteetti tms. voidaan ottaa keskustelun kohteeksi.

13. Dialogin tulee tuottaa jatkuvasti sopimuksia, jotka voivat johtaa kaytanndn toimenpiteisiin.
(Emt)

Voidaan esittéd kysymys, misté tiedamme, etta juuri nama 13 demokraattisen dialogin periaatetta
ovat "oikeita’ ja oikeutettuja, mitka ovat niiden kriteerit? Vaikkakin periaatteet olisivat kulttuurilli-
sesti, yhteiskunnallisesti ja laillisestikin kompleksisesti muodostuneita, on tarkedd muistaa, etté hy-
van dialogin validiteetin maarittamisessa voidaan myos tukeutua siihen periaatteeseen, etta aina kun
uus taso dialogista saavutetaan, voidaan katsoa ik&an kuin taaksepéin ja arvioida aikaisempaa ti-
lannetta kriittisesti. Esimerkiksi Ruotsissa ns. LOM —ohjelmassa téllainen tutkiskelu oli mahdollis-
ta. Tulee my6s muistaa, etta maariteltéessa "totuutta’ tulee jokaisella olla tiedossa ne argumentit,
joiden varassa totuutta méaaritelléan. Myds sen, joka puhuu jonkinasteisen totuuden puolesta, tulee
olla todella totuuden takana, eika vain pyrkia manipuloimaan vuoropuhelua totuuteen vedoten.
(Emt, 37-38)

Gustavsenin kehittaméda demokraattiseen dialogiin perustuvaa tydyhteison kehittdmismenetel maa
on sovellettu Ruotsissa ns. LOM —ohjelmassa (ledning, organisation, medbestdmmande) vuosina
1985-1990. Ohjelma perustui neljdan keskeiseen parametriin: 1. yrityksistd muodostetut ryhmét, 2.
tyokonferenssien kaytto, 3. lagja-alaiset ja syvélliset osa-projektit, jotka mydhemmin levisivét laa-
jemmin organisaatioon seka 4. lagjempien verkostojen rakentaminen. Ryhmét muodostuivat yleensa
usean eri organisaation tyontekijoistd. Osanottgjiksi yhdesta yrityksesta toivottiin eri aueiden ja
hierarkiatasojen edustgjia. Kehittdmistavan tulisi sité kautta levita lagjalle organisaatioon ja kohdata
erilaisia ja —asteisia ongelmia. Y htdaikainen ja vuorovaikutteinen kehittdminen on todettu tehok-
kaammaksi kuin lineaarinen ja eriaikainen eri organisaatiotasojen valilla Laaempia verkostoja py-
ritddn rakentamaan eri yritysten tyoryhmien vélisia yhteyksia tukemalla. Yritykset eivét valikoitu-
neet yhteiseen kehittdmiskonferenssiin kuitenkaan sattumanvaraisesti, vaan yrityksilla oli aikaisem-
paa yhteisty6ta keskenaén. Vaikkakin tama yhteisty6 oli syntynyt alun perin muuta tarkoitusta var-
ten, voitiin sité nyt lag entaa koskemaan myds yhteisid kehittdmishankkeita ja -padmaéria. (Emt, 4-
9
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Tassa Tyokonferenssi-menetelmaksi nimetyssa kehittémismenetelméssa el kaytetd varsinaisia luen-
noitsijoita. Osanottajat itse muodostavat konferenssin resurssit ja he itse laativat erilaiset ongelmat,
tavoitteet jaideat. Osallistujilla itsell&8n on myds tarvittava kompetenssi (ainakin léahestulkoon) on-
gelmien ratkomiselle. Organisaation kehittdmisen edellytykset ovat kollektiivisia, ts. tydskentely
tapahtuu ryhmissd, mielipiteita jaetaan ja kehitetédn uusia rakenteita yhdessa. Konferenssilla on
my0s rajoitettu tydskentelyaika, koska aika on paéresurssi kehittamistydssa. Padresurssi, aika, tulee
jakaa tasan eri osapuolten kanssa. Koska aika on rajoitettu, joutuvat osalliset kasittelemaan vaikei-
takin asioita, kuten esim. sitoutumista ja valtaa lyhyessi gjassa, koska oikeassa tyoel amassakin aika
on aina rgallista. Konferenssin tulokset esitelléén istunnoissa, jossa kierrdtetéén seké tietoa etta
henkil6ité, jolloin saadaan tietoa tehokkaammin levitettya. Osanottajien on saavutettava joitain " tu-
loksia’. Tydskentelytapoina ovat seka pienryhmakeskustelut etta ns. yleis- / yhteenvetokeskustel ut,
ten tekeminen. Ryhmakeskustel uista tehddan yhteenvedot, jotta tietoja olisi helpompi soveltaa kay-
tantoon. Tallaiset yhteenvetokeskustelut ovat térkeitd, koska ryhma kay [8pi demokraattista dialogia

essa. (Emt, 5-6)

Tyokonferenssien luennottomuuden periaatteesta ei aina pideta tiukasti kiinni. Tilaisuuden alkuun
saatetaan esimerkiksi jérjestdd joko ulkopuolisen asiantuntijan tai tydyhteison sisalta tulevan henki-
|6n alustus, joka toimii keskustelua virittévana puheenvuorona. Kehittdmisohjelman alussa pidetta-
vassa tyokonferenssi ssa ohjelma muodostuu neljasta eri ryhmétyostd, jossa ryhméakokoonpanot sys-
temaattisesti muuttuvat matkan varrella. Ryhmétyo alkaa visiolla siité, millainen tydpaikan haluttai-
siin olevan tulevaisuudessa, noin viiden vuoden kuluttua. Alussa ihmiset on sijoitettu homogeeni-
siin ryhmiin, mutta konferenssin edetessa ryhmia sekoitetaan ja lopussa ryhmét on koottu tydpai-
koittain. Kehittdmisprosessin aikana pidetéén usein myo6s teemoittaisia tyokonferenssgja, kehitté-
mistoiminnan seurantakonferensseja seké lopussa arviointikonferenssi. Sen liséks etté konferensse-
ja pidetdan eri tyopaikkojen kesken, voidaan niita pitdd myos yksittdisilla tyopaikoilla esimerkiksi
uudenlaisten kommunikaatioyhteyksien ja kehittémisohjelmien rakentamiseksi. Tyokonferenssit
ovat kuitenkin vain yksi menetelma keskustelun organisoitumiseksi, my6s muita menetelmia kéyte-
tédn. Ruotsalaisessa LOM —ohjelmassa keskustel ua kaytiin myo6s kehittdmisryhméssa, joka peruste-
taan yleensa heti kehittdmisprosessin alussa. Ryhma toimii kehittémisen ohjausryhmana ja pyrkii
huolehtimaan siita, etté kehittamistyo toteutuu lagjasti organisaation eri tasoilla. Keskustelua kaytiin
lisdks erilaisissa tytpaikkakokouksissa, projektien koordinointiryhmissg, opintopiireissé jne. (Lah-
tonen 1999, 210-212)
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3.3. Arviointitutkimuksen ja toimintatutkimuksen yhdistaminen

Tassa tutkimuksessa ja kehittamissyklissa yhdistyvét arviointitutkimus, erityisesti ns. hyddynnettd-
vyyteen tdhtddvan arvioinnin ja prosessiarvioinnin periaatteet sekd toimintatutkimus. Mielestani
tutkimusmenetel mien kuvauksessa tuli selvasti esille ko. tutkimusmenetelmille ja |&hestymistavoille
yhteisia piirteitad. Arviointi on keskeinen tekija myos toimintatutkimuksen ideassa. Toimintatutki-
muksen méaritelmien yhteydessa esille tulee selkeasti kehittdmis- ja oppimisnakdkulma ja siihen
liittyen reflektion kasite. Myds arviointitutkimuksessa ja etenkin hyddynnettavyyteen téhtéavassa
arvioinnissa korostetaan pyrkimysta muutokseen ja kehittdmiseen, prosessin arviointia seka oppi-
mista. Reflektiivisyyttd sindnsd el korosteta. Myds se nakokulma, etté arvioija/ tutkija pyrkii autta-
maan osallisia oman toiminnan arviointiin ja tilanteiden, nédkemysten ja mielipiteiden yhteiseen
konstruointiin sekd konsensuksen muodostamiseen niistd, ovat yhteisia piirteitd. Molemmissa myds
korostuu osallisten / toimijoiden aktiivinen rooli.

Toimintatutkimuksessa tutkija on automaattisemmin mukana jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa
ja siten vaikuttamassa tutkimuksen etenemiseen. Arviointitutkimuksessa arviointia voidaan tehda
my0s etukéteen tai jalkikdteen ja siina arvioijalla voi olla kaikkein keskeisin rooli ja sitéa voi tehda
my06s ulkopuolisena henkiloné. Kuitenkin silloin, kun puhutaan prosessievaluaatiosta eli arvioidaan
sitd, mité toimenpano-ohjelmien tai erilaisten projektien aikana tapahtuu, on tutkija usein samankal-
taisessa roolissa kuin toimintatutkija useimmiten eli prosessin osallisena ja kehittgjana. Toiminta-
tutkimukseksi katson sen, ettd olen osallistunut kehittédmistoiminnan etenemisen suunnitteluun ja
ollut mukana konkreettisesti tydyhteisojen kehittdmispalavereissa seka tyontekijoiden itsereflekti-
oon perustuvan itsearvioinnin ja omatoimisen kehittdmisen. Arviointitutkimuksen méaaritelmiin
puolestaan sopii tutkijan rooli systemaattisen prosessin arvioinnin suunnittelijana ja toteuttajana yh-

dessé osallisten kanssa seka arviointien analysoijana.

Seké kehittavan tyontutkimuksen periaatteista ja muutoslaboratoriosta etta tyokonferenssimenetel -
masta ja demokraattisen dialogin periaatteista |0ytyy yhtenevia piirteita tassa tutkimuksessa ja ke-
hittami shankkeessa kehitetylle tydyhtei son kehittamissyklille. Muutoslaboratoriossa analyys menee
kuitenkin syvemmalle kuin mité tassa tutkimuksessa ja kehittamissyklissd, missi e ole ollut tarkoi-
tuskaan analysoida esim. organisaation toiminnan kokonaiskohdetta ja tuotosta eli sitd, mita tuote-
taan, kenelle ja miksi. Tassa tutkimuksessa e niinikaan olla pyritty muodostamaan tiimiorganisaa-
tiota tal madaltamaan hierarkioita. Sen sijaan kehittémistoiminnan ulottaminen koko organisaatioon
tyokyvyn yllgpitamisen nakdkannalta on keskeista. Y htenevia piirteitd kehittévaan tyontutkimuk-
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seen on mm. siing, etté kehittéminen tapahtuu tydssa ja tutkija osallistuu toimintaan. Myos kehitté-
misen syklisyys toteutuu téssa tutkimuksessa. Sen sijaan arviointi korostuu téssa tutkimuksessa ja
sita tapahtuu mielestani kehittavaa tyontutkimusta ja toimintatutkimusta systemaattisemmin. Arvi-
oinnin ja sita tukevan reflektion tukena kaytan tyokonferenssimenetel mélle tyypillista demokraattis-
tadialogiata ainakin pyrkimysta siihen, kun taas muutoslaboratoriossa korostuvat tyénteon mallin-
taminen ja tyévalineena mallintamisessa kaytetty seinataulusto, joka muodostuu erilaisista kentista.
Kentdt muodostuvat vaakatasossa peilistd, ideasta, valineista seka mallista ja visiosta; Pystysuun-
nassa taulu jakautuu aikaulottuvuutta edustaviin kenttiin: ennen, nyt ja tulevaisuudessa (Virkkunen
ym. 1999, 15).

Tassa tutkimuksessa ja kehittamissyklissa pyritdan alkukartoituksen ja yhteisten keskustelujen avul-
la maérittdmaan tyoyhteisdn toimivuutta tietoisesti tyontekijoiden tyokykya vasten tarkasteltuna
seka kehittamisen kohteita keinoineen. Tama tapahtuu tutkijan avustuksella siten, etta tutkija tukee
yhteisen keskustelun syntymisté ja asioiden reflektiivista tarkastelua siten, etta tyoryhmissa pyritéan
konstruoimaan yhteinen ndkemys ja saavuttamaan konsensus kehittémiskohteista kirjaten tavoitteet
keinoineen ja vastuuhenkil6ineen kehittdmissuunnitelmaan seurantaa ja arviointia varten. Ennen
varsinaista tutkimukseen liittyvan tyohypoteesini esittamistd, tarkastelen seuraavassa luvussa tie-
teenfilosofisia kysymyksia ja siihen liittyen ihmiskasitysta, jotka ovat vaikuttaneet tdman tutkimuk-

sen toteuttami seen sen kaikissa vaiheissa.

3.4 Tieteenfilosofinen tarkastelu ja ihmiskasitys

Tutkimusmenetelmina tassa tutkimuksessa ovat seka arviointitutkimus etta toimintatutkimus, vaik-
kakin ainakin toimintatutkimuksesta on sanottu, etta se ei ole varsinainen tutkimusmenetelma tai -
metodi siind mielessa kuin esimerkiks faktorianalyysi. Se on pikemminkin vélja tutkimusstrategi-
nen lahestymistapa, jonka sisdltd maarittyy pitkalti kulloisenkin kohdeal ueensa mukaan. (Heikkinen
& Jyrkaméa 1999, 35)

Luonnontieteissd, mutta my6s sosiaalitieteissa on ollut noin 400 vuoden gjan vallalla positivistinen
tieteen filosofia, jossa voimakkaasti yksinkertaistaen gjatellaan, etta se mika ndkyy ja mita voi
konkreettisesti tavoittaa on totta. Positivismissa kasitys todellisuudesta on eréélla tavala naivia rea-
lismia, jossa tieteen ihanteena on tutkija objektiivisena tarkkailijana ja tutkittava tarkkailtavana.
Toistettavat tulokset kuvastavat totuutta. Metodologisina keinoina ovat erilaiset koejarjestelyt ja
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tutkittavien muuttujien kontrollointi. Koska positivismi &rimuodoissaan on saanut paljon Kritiikkia
osakseen, on sen seurauksena kehittynyt ns. postpositivistinen tieteen filosofia, jonka mukaan todel-
lisuus on muutakin kuin ndhtévaa ja kosketeltavaa. Postpositivismissa késitys todellisuudesta on
Kriittisen realistinen, vaikkakin siind pyritddn samoin kuin positivismissa objektiivisten havaintojen
saamiseen, mutta tunnustetaan kuitenkin, ettd téydelliseen objektiivisuuteen e voida pdasta. Tutki-
muksen tuloksia verrataan aikaisempaan tietoon ja kriittinen tiedeyhteiso arvioi tuloksia; toistetut
|6ydokset saattavat olla totta. Metodologisina keinoina ovat kvasikogjarjestelyt eli kevyemmét tie-
teelliset koeasetelmat, esimerkiks kahden aidon ihmisryhman vertailu ja pyrkimys kontrolloida tut-
Kittavia muuttujia. (Metsdmuuronen 2000, 11-12)

Uudenlainen gjattelutapa on johtanut filosofiassa relativismiin ja kayttéaytymistieteissa her-
meneutiikkaan eli pyrkimykseen ymmartéé ja tulkita sosiaalisen todellisuuden syvdlisia laadullisia
puolia. (Juuti & Lindstrém 1995, 12) Rinne (1988, 131-132) kayttda paradigman kasitetta kuvaa-
maan kasvatustieteen historian murroksia. Menetelméallinen kehitys on kulkenut kasvatustieteessa
filosofis-teologisesta spekulaatiosta tiukan empiristisen, luonnontieteitd mallittavan tutkimuksen
kautta uuteen fenomenologis-hermeneuttiseen spekulaatioon. Lisdksi uudempi fenomenologis-
hermeneuttinen gattelu eroaa aiemmasta, 1800-luvulla vallinneesta gjattelusta mm. siten, etté ai-
emmin tukeuduttiin pitk&lle filosofiseen pohdintaan, kun taas nykyisessa suuntauksessa on keskeis-

té filosofisluontei sen gjattelun ja tulkinnallisen empiirisen tutkimuksen yhdistamispyrkimys.

Er&anlaisena vastavetona positivistiselle ja postpositivistiselle tieteen filosofialle syntyi kriittiseksi
teoriaksi nimetty tieteen filosofia, joka siséltd8 monia erilaisia filosofioita, kuten uusmarxismi, fe-
minismi, materialismi ja osallistuvan tutkimuksen filosofia. Y hteista néille eri filosofioille on mm.
se, etta todellisuus muotoutuu ja tarkentuu erilaisten sosiaalisten, poliittisten, kulttuuristen, ekono-
misten, eettisten ja sukupuoleen liittyvien tekijoiden kokonaisuudessa. Toisaalta yhteista on myos
se, etta tutkija ja tutkittava ovat toisiinsa sidoksissa ja etta tutkijan arvot vaikuttavat aina jossain
maarin tutkimuksen lopputul okseen. Konstruktivismista puhutaan silloin, kun todellisuuden gjatel-
laan olevan suhteellista, vaikkakin osa siitéa saattaa olla yhteista monien yksildiden kanssa. Tietoa
tasta todellisuudesta saadaan siten, etté tutkija ja tutkittava ovat toisiinsa vuorovaikutteisesti yhtey-
dessa. Loydoksena on siten se, mita tutkija tulkitsee tutkittavasta. Metodologia perustuu tulkintaan
eli hermeneutiikkaan. (Metsamuuronen 2000, 11-12) Konstruktivismissa pyritédn ymmartamaan
maailman ja ilmididen kompleksisuutta tutkimalla ihmisten kokemuksia eldmisesta siind. Tutki-
muskohteen muodostavat tilannespesifit tutkittavien konstruoinnit tutkittavasta ilmiostg, joita tutkija
pyrkii ymmartamaan ja tulkitsemaan. (Schwandt 1994, 118)
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Konstruktionistisen suuntauksen perusol ettamus on gjatus siita, etté tiede ja tutkimus eivét ole keino
osoittaa sosiaalisen todellisuuden tai luonnon tosiasioita sellaisina, kuin niiden oletetaan olevan so-
siaalisessa todellisuudessa ja luonnossa. (Kuula 1999, 15) Kallenberg (Koiviston 1997, 54 mukaan)
toteaa, ettd konstruktiivinen tutkimusote pyrkii toimivien vaihtoehtojen hahmottamiseen, kehittami-
seen ja tuottamiseen olemassa oleville rakenteille, k&yténndille ja toimijakulttuureille. Tutkimusin-
tressi kohdistuu taléin sellaisiin vaihtoehtoihin, jotka ovat jossakin suhteessa parempia tai kehit-

tyneempia kuin vallitsevat rakenteen, kaytannot ja kulttuurit ovat.

Koiviston (1997, 54-57) mukaan konstruktiivisessa tutkimusotteessa maailmaa tarkastellaan sellai-
sena kuin se voisi olla ja kysytaén, mita voidaan ja mita pitdisi tehda, jotta vaihtoehtoiset toiminta-
tavat voisivat toteutua. Siind pyritédn etsimaan ja tutkimaan mahdollisia ja tarvittavia vaihtoehtoja
sekd niiden toteutumisvaihtoehtoja eli suuntaudutaan vallitsevien asiantilojen kehittdmiseen ja
muuttamiseen parempaan suuntaan. Voidaan myos tutkia sitd, onko muutos tavoittelemisen arvoi-
nen. Konstruktivistisesti suuntautuneisiin kysymyksenasetteluihin voi pyrkia vastaamaan mm. in-
tervention avulla, jolloin tarkoituksena on parantaa tai muuttaa jotain asiantilaa ja samalla tutkia
sitéd. Pohjimmiltaan télléin on kyse tekemalla oppimisesta. Tutkimuksellinen interventio voidaan
toteuttaa monin eri tavoin. Y hta interventiostrategian tyyppia edustaa toimintatutkimus. Edelliseen
viitaten tassa tutkimuksessa toteutuu myds konstruktivistisen tutkimuksen periaatteet.

Huttusen, Kakkorin jaHeikkisen ( 1999, 117) mukaan saksalainen filosofi Martin Heidegger (1889-
1976) kyseenalaisti filosofiaa maérittaneen subjekti-objekti —suhteen, joka perustuu dualistiseen
asetelmaan, jossa vastapooleina ovat tiedostava subjekti ja maailma subjektin kohteena, objektina.
Hermeneuttisessa filosofiassa puhutaan hermeneuttisesta kehastd, jonka mukaan ymmartaminen
lahtee aina tietysta periaatteesta ja palaa takaisin niiden oivaltamiseen ja ymmartéamiseen. Her-
meneutiikassa korostetaan, etta tutkimustul osten tulkinnassa ja ymmartamisessé on tarkeé pitéa esil-
la lukuisia, erilagjuisia ymmartamiskokonaisuuksia, joita voivat olla mm. yksil6, yksilon elamis-
maailma, yksilon ympéristo tai gjatusmaailma tai organisaatioiden ja rakenteiden kohdalla itse tut-
Kittava, sidosryhmét, ideologiset yhteydet ta tavoitemaailmat. Naiden kokonaisuuksien ymmarté
misessa keskeista on tutkijan oivalluskyky, el mielikuvitus (Varto 1992, 63). Hermeneuttisen gjatte-
lun keskeinen piirre eli tulkinta on dialektinen tapahtumasarja, jossa vuorovaikutus tapahtuu toisaal -
ta tutkijan omaavan kokonaisndkemyksen ja toisadlta esille tulevien yksityiskohtien valilla. Her-
meneutiikassa pyritdan tulkitsemaan sitd, mitéa ihmiset pitavét todellisuutena ja kuinka todellisuus
siitd muodostuu. (Juuti & Lindstréom 1995, 13-14)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen on katsottu yleistyneen Suomessa sosiaalitieteissa 1970 —-uvulta |ahti-
en, kun taas kasvatustietei ssa kvalitatiivisten metodien kéyton lagjeneminen sijoittuu paasaantoisesti
vasta 1980 —Huvulle. (Eskola & Suoranta 1996, 17) Kvale (1989, 11-12) méarittéd laadullisesta tut-
kimuksesta kaydyn keskustelun kolmeksi kronologiseksi diskurssiksi, jotka ovat:

1. Legitimaatiodiskurss, eli kysymys laadullisen tutkimuksen asemasta tieteenteossa, jota
maailmalla on kayty jo viimeiset parikymmentéa vuotta.

2. Yhteiskuntatieteiden tiedonhankinnan filosofisia perusteita koskeva diskurssi, jossa keskus-
telua kaydaén sosiaalitieteiden tuottaman tiedon luonteesta eli kyse on léhinna ristiriidasta
objektivismin ja relativismin valilla Tassa diskurssissa todetaan filosofisten suuntausten,
kuten lingvistisen tai pragmaattisen k&anteen, vaikuttavan myos ns. erityistieteiden itsere-
flektioon.

3. Sisdisen luotettavuuden diskurssi, jossa huomioidaan laadullisille menetelmille ominaisten
kasitteiden ja tutkimustekniikoiden kehittdminen; sisaisen luotettavuuden diskurssi tulee si-
ten liitetyks keskusteluun sosiaalisen maailman luonteesta kielellisena konstruktiona.

Laadullisen tutkimuksen kohteena on |dhes poikkeuksetta ihminen ja ihmisen maailma, joita voi-
daan tarkastella yhdessé ja tdll6in puhutaan ns. eldmismaailmasta. El&mismaailma on niiden merki-
tysten kokonaisuus, joka muodostuu ihmistutkimuksessa tavattavista kohteista, mm. yksilon, yhtei-
sbn, sosiaalisen vuorovaikutuksen, arvotodellisuuden ja yleisesti ihmisten védlisten suhteiden koh-
teista. Nama yksittéiset tutkimuksen kohteet puolestaan saavat merkityksensa ja |dhtékohtansa el &
mismaailmasta, sellaisesta ihmisen kokemustodellisuudesta, joka on koko gan 1&snd, yhta aikaa
muuttuvana ja muutettavana. Laadullisessa tutkimuksessa el &mismaail maa tarkastellaan merkitysten
maailmana, jossa merkitykset ilmenevét ihmisten toimintoina, pddméaérien ja tavoitteiden asettami-
sena, suunnitelmina, hallinnollisina rakenteina, yhteisojen toimina ja paamaarina seka muina ihmi-

sesta ldhtoisin olevinajaihmiseen p&attyvina tapahtumina. (Varto 1992, 23-24)

Myads tiedon luonnetta ja suhtautumista tietoon ja totuuteen tulee miettid kunkin tutkimuksen koh-
dala. Kasitys tiedon luonteesta muodostuu tietoteoreettisista kasityksista ja arkipéivaisesta va
kaumuksesta, jotka yhdessa vaikuttavat siihen, millainen rakenne tutkimustilanteelle muodostuu.
Talloin sellaiset kysymykset, kuten kuinka tieto rakentuu, kuinka sité voidaan arvioidaja lisétéa seka
kasitys siitd, miké on tiedon arvo, ovat keskeisia (Varto 1992, 29) Totuuden ongelmaa voidaan 1&
hestya monista eri vaihtoehdoista k&sin. Perinteinen (positivistinen) tutkimus nojaa yleensa ns. to-
tuuden korrespondenssiteoriaan, jonka mukaan totuus on yhta kuin véitteen ja asiantilan valinen
vastaavuus, korrespondenssi. Toinen paljon sovellettu totuusteoria on ns. totuuden koherenssiteoria,
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jossa totuus méaaritell88n vaitel auseiden yhteensopivuutena, koherenssina. Kolmas klassinen totuus-
kolmea totuuskriteeri&: korrespondenssia, koherenssia ja pragmatistista totuusteoriaa kaytetééan
usein myos eniten tutkimuksen patevyyden eli validiteetin tarkastelussa. (Huttunen, Kakkori ja
Heikkinen 1999, 113-114)

Validiteetilla tarkoitetaan sitd, miten hyvin tutkimustulos vastaa asioiden tilaa todellisuudessa. Va-
liditeetin kasite pohjautuu siten juuri totuuden korrespondenssiteoriaan eli gjatukseen tosiasioiden ja
vaitteiden vastaavuudesta. Reliabiliteetti tarkoittaa sitd, kuinka samana tutkimustul os pysyy, jos tut-
kimus toistetaan uudelleen. Validiteetin ja reliabiliteetin késitteiden kayttamisesta laadullisessa tut-
kimuksessa on kayty kriittista keskustelua jo pitkaén. Kéasitteiden kayttéminen toi mintatutkimuksen
yhteydessé on vaikeaa useastakin eri syysta. Erityisesti reliabiliteetti e sovi toimintatutkimuksen
ideol ogiaan, koska toimintatutkimus itsessdan on ”vadliin tuleva muuttuja’, jota kéytetéén tarkoituk-
sellisesti juuri muuttamaan tilannetta. Samaa tulostahan e ole edes periaatteessa mahdollista saa-
vuttaa uudestaan, koska tilanne on jo muuttunut ja erilainen intervention jalkeen. Tulos onkin "tot-
ta’ tietyssd gjan ja paikan maarittamassa tilanteessa. Validiteetin kasite perustuu jo lahtokohdaltaan
sellaiselle gjatukselle, etta erikseen on olemassa tietava subjekti, tutkija, joka esittéa vaitteen ulkoi-
sesta todellisuudesta, objektista. Véite olis tosi, jos vaitelause vastaisi ulkoisessa maailmassa ole-
vaa tosiasioiden tilaa. Mutta mika on tuo todellinen tosiasioiden tila ja kenella on valta méaritella
se. Tietoteoriassa onkin siirrytty yha enemman sellaisiin sitoumuksiin, joiden mukaan tieto jatieté
va subjekti elvét ole dualistisellatavalla erill&an toisistaan (Mezirow 1995; Varto 1992).

Todellisuus on lasnaihmiselle aina jostakin tietysta ndkokulmasta, ymmartamisyhteydesta ja merki-
tysperspektiivista kasin. Tiedon patevyys riippuu siten gjallisesta ja paikallisesta asiayhteydesta
seka tutkijan ja tutkimuskohteen valisesta suhteesta. Tieto on siis kontekstuaalista, yhteyksista riip-
puvaa. (Huttunen, Kakkori & Heikkinen 1999, 113-114) Jensenin (1989, 93) mukaan laadullinen
tutkimus ja sen yhteydessa osoitettu validiteetti perustuu kaikkein keskeissmmin kieleen, jonka
avulla aineistoa kerétéén ja jonka avulla sitd analysoidaan. Kieli, kommunikaatio, vuoropuhelu
muodostavat térkedn, lilan vahalle huomiolle jééneen alueen laadullisessa tutkimuksessa, vaikka
niiden kautta sosiaalista "todellisuutta” pyritédn hahmottamaan ja tulkitsemaan. Inhimillisten ko-
kemusten sisdlle el voi pdasta, niitd el voi saavuttaa suoraan; el ole muuta keinoa kuin kielen vélit-

taméa keino.
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lhmiskasityksesta

Laadullisen tutkimuksen kohdalla tutkittavan erityislaadun tunnistaminen edellyttda myés sen ole-
massaol otavan erittelya eli ns. ontologista erittelya Luonnon ilmi¢t ja oliot esimerkiks ovat ole-
massa omalla tavallaan ja vastaavasti ihminen el&mismaailmassa omalla tavallaan. Laadullisen tut-
kimuksen kohdalla ontologinen erittely tahtéa erityisesti paljastamaan sen, kuinka tutkittava on laa-
dullinen. Téallaisesta erittel ysta tuloksena on ihmiskasitys. (Varto 1992, 30-31) Ontologinen analyy-
s, eli mitéd on olemassa ja miten, tulee sisallyttéa tutkimukseen. V oidakseen toimia systemaatti sesti
empiirisen tutkijan ei tulis jattda ontol ogista ratkaisua vain metodien tehtavaksi, vaan tutkijan tulisi
itse selvittéd, millaiseks tutkimuskohde on tutkimuksessa edellytetty. Kaytdnndssa filosofis-
ontologinen analyysi kdy kas kadessd empiirisen tutkimustoiminnan kanssa. Kysymys siitd, mitéa
ihminen on, lienee kaikkein vaikeimpia ontologisia ongelmia. Ihminen on kenties kaikkein komp-
leksisin tutkimuskohde, mita universumissa voi olla. Koska empiirinen ihmistutkimus e voi antaa
vastausta kysymykseen, mitéa kaikkea ihminen on ja millaista tutkimusta tarvitaan, jotta tutkijoille
olisi edes periaatteellisia edellytyksia kuvata ihmisen kokonaisuutta, tarvitaan ihmisen ongelman

ontol ogis-fil osofista analyysia vastaamaan kysymykseen: Mitd ihminen on? (Rauhala 1989, 11-13)

Meadilta (1962) on perdisin ndkemys, jonka mukaan ihmiset muodostavat itse oman merkitysarjes-
telmansa toiminnan ja vuorovaikutuksen kautta. Hanen mukaansa ihmiset luovat vuorovaikutuksen
kautta oman todellisuutensa, jonka varaan normatiivinen jarjestelma rakentuu ja joka muovaa hei-
dan olemustaan. Mydsk&an hermeneuttisen ndkemyksen mukaan ihmista eivét ohjaa tietyt lainaai-
suudet, vaan ihminen luo itse omat saééntonsa. |hmisluonne el siten ole osa luontoa, vaikkakin toimii
vuorovaikutuksessa luonnon kanssa. I|hmisen tietoisuus syntyy eletyista kokemuksista, joita tulki-
taan symbolisen kentan kautta. Jarvilehto (1987, 56-57) toteaa, etta mitd monimutkaisempi on sosi-
aalisen yhteison rakenne, sitd korkeampi tietoisuuden aste on valttdméatonta. M onimutkai sessa sosi-
aalisessa yhteisosss, kuten esimerkiks meidan yhtei skunnassamme, oman aseman arviointi ja ym-
martaminen, toisin sanoen minakuvan muodostuminen, edellyttéé lagjan ihmisten valisten suhteiden
verkoston hahmottamista. Toisaalta tdméa merkitsee myds sitd, ettd mita monimutkaisempi sosiaali-
sen yhteison rakenne on, sitd selkedmmin yksilot myos erottuvat toisistaan ja sitd selkedmmin kul-

lakin yhteison jasenelld on vain hénelle tyypillinen mindkuva ja persoonallisuus.

Dunderfeldtin (1991, 202) mukaan psykofyysinen tai psykofyysis-sosiaalinen ihmiskasitys on sel-
vasti vallitsevin ihmiskasitys psykologian ja hoitotieteiden piirissd. Sen mukaan ihminen on koko-
naisuus, jossa fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset tekijat vaikuttavat toisiinsa ja luovat ihmisen hy-
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vinvoinnin. Mikali taman kasityksen yhteydessd puhutaan henkisesta ulottuvuudesta, ndhdaan se
psyykkisen ”jalostetumpana’ olemusmuotona, jolloin henkiselle el anneta itsendista ja erillista ta-
soa. Sana holistinen tai kokonaisvaltainen tuli psykologiaan toisen maailmansodan jalkeen. Sita

kaytetdan usein humanistisen psykologian tai siitd vaikutteita saaneiden teorioiden yhteydessa.

Humanistisessa ihmiskéasityksessa on keskeista ihmisen ainutkertaisuuden korostaminen. Thminen
ndhddan avoimena jarjestelméang, jossa ihmisen toiminta on itseohjautuvaa, usein ainutkertaista ja
alati muuttuvaa. |hminen avoimena jarjestelmand on etsivg, tutkiva, vaihtoehtoja punnitseva sekéa
muutoksiin ja yllatyksiin valmis. Han on ymmarrettavissa parhaiten omista ainutkertaisista olemas-
saolonsa ehdoista kasin. Humanistisessa psykol ogiassa tdhdennetéén holistisuutta ihmisen ymmar-
tamiseen pyrittéessa. |hminen ndhdaan lisaks vastuullisena henkilong, jolla on kyky kasvaa ja ke-
hittyajajoka voi olla myos luova ja tahtova. Siind missa behaviorismi on hylannyt ihmisen siséisen
kokemusmaailman, on humanismi korostanut sitd. |hmista pitéa pyrkid ymmértdmaan hanen omien
subjektiivisten kokemustensa valossa ja hénen kokemuksiaan pitéé tarkastella siséaisten kokemusten
kautta. Humanistinen psykologia ja humanistinen ihmiskasitys nojautuu filosofisesti 18hinna eksis-
tentiaaliseen fenomenologiaan. Eksistentialismiin kuuluu kasitys ihmisen aktiivisuudesta ja itse-
madradmisestd. Kun ihminen ymmartd4 olemassaolonsa ainutkertaisuuden, héan joutuu ottamaan
eldmansa ohjat omiin késiinsd. |hmisen on itse luotava oman elamansi merkityksen; sitd ei ole an-
nettu meille valmiina. |hminen on se, mita han on itsestéén tehnyt omien valintojensa kautta. (Rau-
hala 1991, 50-51)

Rauhala (1993, 69-70) toteaa, etté kaikkein eniten haasteita ja vaikutteita ihmistutkimukselle on |&
himenneisyydessa antanut saksalainen filosofi Martin Heidegger, jonka filosofiaan yhtyneena puo-
lestaan Edmund Husserlin kehittelemdd fenomenologiaa kutsutaan juuri eksistentiaaliseksi feno-
menologiaksi. Sita voidaan pitéa myds ns. hermeneuttisen tieteenfilosofian suuntauksen paémetodi-
na. Eksistentiaalisessa fenomenol ogiassa ihmisen ongelman analyysissa kehkeytyvaa ihmiskasitysta
kutsutaan eksistenssiksi, jota Rauhala itse kutsuu situationaaliseksi sdatopiiriksi. Sen mukaan ihmi-
nen reaalistuu erilaisissa olemassaolon muodoissa, joita ovat: Situationaalisuus, kehollisuus ja ta-
junnallisuus. Naméa ovat niité ihmisen olemassaolon perusmuotoja, joitaihminen todellisuudessa on
jajoihin hénen eldméanaikainen olemassaolonsa sitoutuu. Sartre toteaa (Hirgarven 1984, 125 mu-
kaan), ettd ihmisella e ole mitddn ennata méaréttya luontoa kuten esineilla ja siksi ihminen on
tuomittu valitsemaan toimintojensa, gjatustensa ja tunteidensa kautta olemuksensa. Maailmassa el

ole mitdan valmiita vihjeitéd ihmisen valintojen perustaksi, vaan yksilon on itse tehtéva ratkai sunsa.
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Siten mitkdan ulkoiset tekijat eivatka ihmisen menneisyys maérda hanen valintojaan, vaan han on

téysin vapaa paattamaan itse tulevai suudestaan.

Né&en ihmisen myds téssa tutkimuksessa kokonai suutena, jossa erilaiset tekijat (fyysiset, psyykkiset
ja sosiaaliset seka tilannekohtaiset tekijat) vaikuttavat toisiinsa ja kietoutuvat yhteen siten, etté nii-
den vaikutusten pohtiminen erillisina tekijéina on lahes mahdotonta. Ne myds yhdessa luovat pe-
rustan ihmisen hyvinvoinnille. Ihminen on itse aktiivinen, pddmaarahakuinen ja itseohjautuva, joka
luo itse oman merkityksen asioille ja omalle eldmalleen. Han e kuitenkaan voi toimia yksin, vaan
on aina vuorovaikutuksissa ympdristoonsa ja toisiin ihmisiin, mika puolestaan vaikuttaa hdnen toi-
mintaansa ja itseohjautuvuuteensa. |hmista tulee kohdella kunnioittavasti ja hanta tulee pyrkia ym-
martamaan hénen omista, henkil 6kohtaisista kokemuksistaan kasin. Nama kasitykset ihmisesta ulot-
tuvat siten myos tyoelamaén ja tyoyhteisoon. Niin ik&8n ne ovat tarkeita myos pohdittaessa tyoky-
kya ja sen yll&pitdmisen mahdollisuuksia.
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4. TYOYHTEISON KEHITTAMISEN JA TYOKYVYN YLLAPITAMISEN
SAMANAIKAISUUS JA VUOROVAIKUTTEISUUS

Tassd luvussa tarkastelen sité, miten tyOyhteison kehittaminen ja tyokyvyn yllgpitdminen ndyttévét
liittyvan yhteen kirjallisuuteen ja tutkimuksiin perustuen. Kuvaan sita tilannetta tai pyrkimysta, mi-
hin talla hetkella ollaan menossa tyokyvyn yllépitamisen ja tydyhteison kehittdmisen vuorovaikut-
teisuudessa. Nan myds pyrin nostamaan esiin niita kehittamishaasteita, joihin tdma tutkimus pyrkii
vastaamaan. Esimerkkeja tyoyhteison kehittamisen ja tyokyvyn yllgpitdmisen yhteen liittymisesta
esiintyy teoriassa ja aikaisemmissa tutkimuksissa. Silti kaytanndssa tyoyhteison kehittdminen ja
tyontekijoiden tyokyky tunnutaan usein edelleenkin irrotettavan toisistaan. My6s niiden mukanaan
tuomien hyotynakokulmien vuorovaikutteisuutta tulisi arvioida enemman. Seuraavassa luvussa tar-
kastelenkin tyokyvyn yll&pitéamista tydyhteison kehittdmisen osa-alueena. N&in myos lahestyn t&
man tutkimuksen tarkoitusta ja omaa tyohypoteesiani eli niiden samanaikaisen kehittamisen mah-

dollisuutta.

4.1 Tyokyvyn yllapitaminen tydyhteison kehittamisen osa-alueena

Mm. Ragjavaara (1994, 45) on pohtinut sitd, onko kehittéamistoiminnassa kiinnitetty tarpeeks huo-
miota siihen, mité kehittémisella ja muutoksella oikeastaan tarkoitetaan ja miten muutosten gjatel -
laan tapahtuvan. Usein kehittamisen kautta toivotaan saavuttavan muutoksia, joiden toivotaan tuot-
tavan samalla oppimista, joka puolestaan avaisi uusia kehittdmis- ja muutoskulkuja. Kehittamistyota
kaytetdankin seké muutoksen hallinnan etta muutoksen tuottamisen valineena. Alasoini ym. (2002,
60) toteavat, etta koska tyOpaikoilla on eletty jatkuvan muutoksen aikaa, on uuden oppiminen ja
kehittdminen pitényt kytked kiintedksi osaks itse muutosta. Samoin kuin oppiminen, myds tyoky-
kyyn ja tyéhyvinvointiin kohdistuvat kehittdmistoimenpiteet tulisi olla kiinted osa koko ty6paikan
kehittéamisstrategiaa. Tyokykya ja tyohyvinvointia el voi siten edistéd vain joidenkin erillisten, abst-

raktien periaatteiden siivittdméanajairrallaan tydpaikan jatkuvan muutoksen todel lisuudesta

K ehittdmistoiminnassa gjatellaan tyypillisesti, etté tarve kehittémiseen tulee organisaation ulkopuo-
lelta muutoksen vaatimuksen muodossa. Ulkopuolelta tulevan kehittéamistarpeen lisaksi kehittéamis-
tarve voi olla ja usein sen myds tulisi olla toimijalahtoista tai vastaavasti, mikéli tarve tulee ulko-
puolelta, tulee toimijoiden olla tietoisia siitd, mihin muutoksen tarve pohjautuu ja miksi se on tar-

peellinen esim. johdon nakokulmasta. Tyontekijoiden mukaan ottaminen kehittémistoiminnan
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suunnitteluun on merkityksellista tyontekijoiden tyokyvyn kannalta. Nén véltyttaisiin sellaiselta
motivaatiota seka myo6s kehittdmista ja tyokyvyn yll8pitémista rajoittaval ta tekijélté ja tuntemuksel -
ta, ettd kehittémisen ja oppimisen tarpeet tuodaan tyOyhteisdon perustelematta muualta kuin toimi-
joista l&htdisin ja ettd toimijoillaitsell&8n el ole vaikutusmahdol lisuuksia kehittamis- ja oppimistar-
peen méadrittelylle. Tama tarkoittaa myos strategisen johdon ja operatiivisen toiminnan seké sen joh-

tami sen entista systemaatti sempaa yhdi stéamista.

Kehittdmisen tarvetta syntyy usein myos ns. ruohonjuuritasolla eli toimijoista lahtien. Jokin tyovai-
he tai jokin tyon organisointitapa saattaa tuottaa erilaisia ongelmia ja aiheuttaa mielipahaa tyonteki-
joissa, mika puolestaan heijastuu myo6s heidan tyokykyynsa. Organisaation johto el valttamatta tie-
dosta tdllaisia kehittamisté vaativia asioita, koska silla ei ehka ole riittdvaa yhteytta arkityohon ja
tyon tekijoihin. Mikali organisaatiossa e ole kehitetty systemaattista menetelmaa tyoyhteison si-
sdisten kehittamistarpeiden esille nostamiseen ja niiden kasittelyyn, on muutostarpeiden esille tulo
hyvin sattumanvaraista ja satunnaista ja paljon sellaisia asioita, joita voitaisiin kehittda, jaa kehitta-

maétta. Tahan liittyy oleellisesti my6s ns. hiljaisen tiedon danelliseks tekemisen mahdollisuus.

Tasta syysta tarkeda onkin sen tutkiminen, miten téllaista tyontekijalahtoista kehittamista voidaan
toteuttaa tyopaikoilla ja miten tyontekijét kokevat kehittdmisen. Koska tiedetédn ja kliseisesti tode-
taan, ettd henkil6std on tyopaikan tarkein voimavara, tulee henkil6sté huomioida aina kehittémis-
tyota organisoitaessa. Mielesténi tdma toteutuu juuri silloin, jos tybyhteisda pyritéan kehittdmaan
huomioiden samanaikaisesti tyontekijoiden tyokyky lagja-alaisesti tarkasteltuna. Myds Makitalon
(2999, 30) mukaan parhaat mahdollisuudet vastata todellisiin tyokyvyn yll&pitdmisen haasteisiin
olisi ty6hon ja tyon muutoksiin integroituneilla tyky -hankkeilla. Hanen mielestdan téllaisen 18hes-
tymistavan jatkokehittely edellyttda nykyista maarétietoisempaa suunnan valintaa niin tyoterveys-
yksikailta kuin kouluttgjiltakin.

Jorma Rantanen (1995, 22-23) on todennut, ettd tyokykya yll8pitévassa toiminnassa tarvitaan koko-
naisvaltaisia, monitieteisia tydyhteison kehittdamishankkeita, joiden siséén rakennetaan tyokyvyn
yll&pitoon téhtdavia osioita. Tallaisten [8hestymistapojen kehitysty6 ja kokeilutoiminta onkin Suo-
messa kaynnistynyt, mutta tutkimuksellisen seurannan ja arvioinnin tarvetta viela on. Tyoterveydlai-
toksen strategioissa ja ohjelmissa omaksuttu ns. kolmiostrategia, jonka mukaan tyokykya yllapita-
véat toimenpiteet kohdistetaan samanaikaisesti yksiloon, tyOymparistoon ja tydyhteisdon, on hyva
esimerkki pyrkimyksesta kokonaisvaltaiseen, monitieteiseen léhestymistapaan. Tyokyvyn yll&pita
misen ja edistémisen kokonaisvaltaisuutta ja lagja-alaisuutta Rantanen kuvaa useiden eri tasojen
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avulla. Han toteaa, ettéd uloimpina tasoina ovat yrityksen toimintaperiaatteet, johtamiskulttuuri, ar-
vot ja osallistuminen. Yrityksen rakenteet ovat ikéén kuin vélitasona vaikuttamassa siihen, miten
uloimmat rakenteet ja sisemmét rakenteet, joita ovat: ehkdisy ja saétely, tydyhteison kehittéminen,

tyoterveyshuolto ja koulutus todentuvat tyokyvyn jaterveyden edistémisessa.

Rantanen kuvaa tyokykyprosessia seuraavan, karkeasti yksinkertaistetun kuvion avulla:

Ongelman Ratkaisujen  Menetelmén Ratkaisun Tulosten ja
tunnistaminen > etsint » soveltuvuuden ¥ levittzminen ™ vaikutusten
jakuvaus testaus ké&ytantoon arviointi

Kuvio 11. Tyokykytutkimuksen prosessi pitkalle yksinkertaistettuna (Rantanen 1995, 23)

Tyokyvyn yllapitamisessa on tarkedta huomioida seka tyoyhteiso, itse tyd, tydymparistd seka tyon-
tekija kokonaisvaltaisesti omine ympéristéineen. Luonnollisesti koko ympéaroiva yhteiskunta vai-
kuttaa vield yrityksenkin toimintaperiaatteiden, arvojen ja johtamiskulttuurin ohella systeemisesti
gjateltuna myos tydyhteisoon ja sité kautta tyontekijaan. Oleellista on, etta tyokykya yllapitavalla
toiminnalla pyritéan lisédmaan niin tyontekijoiden tyokykya, hyvinvointia kuin tydyhteison toimi-
vuutta seka tyopaikan tuottavuutta ja laatua. TyoOpaikan sosiaaliset vuorovaikutussuhteet ja yhtei-
sollisyys korostuvat tyokykya yllapitavassa toiminnassa. Keskeisessd merkityksessa on myds tyon-
tekijan ammatillinen osaaminen ja sitd kautta seka yksilon ettd koko organisaation oppiminen.
Unohtaa el sovi kuitenkaan myodskaan tyontekijan yksildllisia edellytyksid ja voimavaroja tyon te-
kemiseen. Oppimisen tulisi siis kohdistua tyon organisoinnin ja tydyhteison kehittamisen lisdksi
my®s omien voimavarojen tunnistamiseen ja niiden tukemiseen. Tarkeda on, ettd tyokykya yllapité-
va toiminta perustuu systemaattiseen suunnitelmaan ja tilanteen arviointiin. Myos varsinaista ty6-

kykya ylldpitavéa toimintaaja toiminnalla aikaansaatua hy6tya tulee arvioida séannollisesti.

Myds Mé&kitalo (1999, 28) toteaa, etta tyokykya ylldpitévan toiminnan tulisi kohdistua seka tyonte-
on itse ty0. Tasta syysta sellainen tyokykya yll&pitava toiminta, jonka kohteena on juuri tyo, kosket-
taa vaistamatta ja luontevasti kaikkia em. osa-alueita. Jos ja koska tyd on tyokyky-kasitteessa integ-
roivana tekijang, tulee tyokykya yllapitava toiminta ja tydyhtei son kehittaminen ndhda vuorovaikut-
teisina. On vaikea kuvitella tilannetta, jossa tyontekijoiden tyokykya voitaisiin yll&pitéé ja parantaa

kehittamétta ja parantamatta myos tydyhteison toimivuutta. Vastaavasti tydyhteisoa lienee vaikeaa
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kehittéd huomioimatta tyon tekijoita ja heidan tyokykyaan. Viime vuosina onkin tapahtunut muu-
tosta yha enemman tydyhteison kehittamistoiminnan ja tyontekijoiden tyokyvyn yll&pitamisen in-
tegroitumisen suuntaan erilaisissa tutkimus- ja kehittdmishankkeissa. Oma osuutensa téhan lienee
myos valtiovallan tukemilla ohjelmallisilla kehittdmistoimenpiteilld, kuten esim. kansallisella tyo-
eldman kehittdmisohjelmalla seka tyossa jaksamisen ohjelmalla, joiden puitteissa em. asiat ovat
nostettu ndkyvasti esiin ja lagja-alaisia, tutkimusavusteisia kehittdmishankkeita on tuettu monin ta-

voin.

Kuten Rantanenkin (1995) toteaa tulis tyonkykya yll&pitavia toimenpiteita kohdistaa samanaikai-
sesti yksiloon, tydympéristoon ja tydyhteisdon; tydyhteison kehittdmishankkeiden sisdan tulisi ra
kentaa tyokykya yll&pitavan toiminnan osioita. Itse néen asian siten, ettd tydyhteisoa ja tyokykya
voi jatulee kehittda yhtéaikaisesti ja siten asioita el tarvitsisi elka tulisikaan tarkastella vélttamétta
kya yll&pidetédan automaeattisesti silloin kun tyOyhteison kaikissa kehittémistoiminnoissa ja johta-
misessa huomioidaan systemaattisesti ja lagja-alaisesti tyontekijoiden tyokyky ja siten myos esim.
ty6turvallisuuslain mukanaan tuomat suositukset, ohjeet ja madraykset tyon turvallisuudesta, ter-
veellisyydestd ja tyontekijoiden tyokyvyn yll8pitamisestd. Tarvitaankin sellaisten gattelu- ja toi-
mintatapojen yleistymistd, joissatyokykya el eroteta omaksi, irralliseks osa-alueekseen tydyhteison
kehittéamistoiminnasta. Niin ikéén tydyhteison kehittéminen ja tyokykya ja yll&pitava toiminta voi-
sivat olla osa arkity6ta ja normaalia henkil 6stopolitiikkaa, jolloin se olisi my6s jatkuvaa, seka yri-
tysta etta tyontekijoita tukevaa toimintaa. Toiminnan saaminen osaks arkityota ja henkil 6stépoli-
tilkkaa vaatii myds esimiestyon ja johtamisen merkityksen tarkastelua tydyhteison kehittémistydssa

jatyokyvyn yll&pitémisessa.

4.2 Esimiesty6 ja johtaminen tydyhteison kehittamisessa ja tyokyvyn yllapitamisessa

Tarkastelen johtamista erityisesti ns. ihmisten johtamisen nakokulmasta kasin, koska nakokulmalla
on suuri merkitys seka tyokyvyn yllapitdmiseen etta tydyhteison kehittémiseen. Useissa aikaisem-
missa tutkimuksissa on todettu johtamistapojen vaikuttavan oleellisesti mm. tyGpaikan ilmapiiriin,
yhteisen oppimisen mahdollistumiseen, tyon hallinnan tunteeseen ja sita kautta tyontekijoiden ko-
kemuksiin tyokyvystéan ja tychyvinvoinnistaan. Johtamistavoilla on todettu olevan ainakin valilli-

vaikutusta tyon sujuvuuteen ja tehokkuuteen. Myo6s aikaisemmin kasiteltyjen motivaatioteorioiden
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mukaan johtgjien ja esimiesten toiminta vaikuttaa myds siihen, miten tyontekijat motivoituvat tyo-

honsa

Koska kayttaytyminen ja toiminta tydssakin ovat sekd henkil 66n itseensa ettd ympéristoon sidottua,
tulee johtamisessakin huomioida nama molemmat. Tyontekijéiden omien tavoitteiden ja paddmaéri-
en tiedostaminen on merkityksellistd. On vaikeampi muuttaa ihmisten tahtoa, kuin selvittda sité,
mita he tahtovat. Siksi tyontekijoiden tarpeita ja toivomuksia olisikin hyva kuunnella. Tarkeédé on
myaQs, ettd tyonantajan vaatimukset ovat riittdvan selkeitéa ja yksildityja, jotta tyontekijéat ymmarta-
vat, mité heidan tulee tydnantgjan taholta ja ndkokulmasta tavoitella. Mikéli tavoitteet ovat keske-
ndan rigtiriitaisia, aiheuttaa se ristiriitaa myos tyontekijoissa. Mikdli tavoitteiden asettamiseen tai
niiden saavuttamiseen liittyy konfliktgja, tulisi niiden syyt selvittda ja pyrkia ratkaisemaan ne seka
yhdenmukai staa tavoitteita. TyOnantajan ja tyontekijoiden tarpeita tuleekin pyrki& sovittamaan yh-
teen silloin kun pyritéén seka kehittamaan tyodyhteisoa ettd yllgpitdmaan tyontekijoiden tyokykya.
Liian korkeat tulostavoitteet ja sellaiset tavoitteet, joihin paéseminen on epérealistisia, eivat motivoi
tyontekijoita. Palkitsemisessa ja kannustamisessa tyontekijdt arvostavat tasapuolisuutta, mika el
kuitenkaan tarkoita samanlaista palkitsemista kaikille, vaan nimenomaan yksildllisyyden huomioi-
mista. (Lawler 111 & Nadler 1995, 126)

Myds Scheinin (1988, 63) mukaan ihmisten omat tarpeet ovat merkittévia tyoyhteisossakin ja ne
tulisi huomioida myds johtgjien ja esimiesten taholta. Tyontekijoiden osallistumista tehtévien suun-
nitteluun el myoskaan tulisi rgjoittaa; vrt. tiimityon periaatteet. Tarked on myos kiinnittéa huomiota
tyontekijoiden hyvinvointiin seké hyvaksymisen ja osallistumisen tunteisiin, koska huomioimalla
tyontekijoiden omia kokemuksia, voidaan tukea kunkin tyontekijan sisaista tyomotivaatiota. Koska
tyontekijat tyoskentelevét kuitenkin tydryhmissg, tulisi heidéat kohdata myds ryhmand, el pelkastéan
yksil6ind. Esimiehen tulisi niin ikéén toimia tyontekijoiden tuntemusten ja tarpeiden jarjestelijéang,
koordinoijana ja vieda viestia sekéd ylospéin etté alaspain. Hanen tehtdvéna el ole siten toimia kont-
rolloijana, tyGnantajana ja motivaattorina, vaan enemmankin tyontekijoiden tukijana, erilaisten toi-
mintojen mahdollistajana ja asioiden " helpottgjana’, eréénlaisena tyontekijoiden auttgjana ja antaa

heille sympaatti sta tukea tyGtehtévien hoitami sessa.

Tyomotivaation kannalta on térkedd, etta tyontekijat |0ytavéat sellaisen merkityksen tydsséan jatyol-
leen, joka antaa heille ylpeyden ja itsearvostuksen tunteen. Ajatuksena on luonnollisesti my6s se,
etta tyontekij6iden motivaatio saataisiin valjastettua organisaation tavoitteiden suuntaisiksi. Tarkeg
ta olis saada yll&pidettya sisdisia pakkiotekijoitd, kuten tunnetta saada toteuttaa itsedén ja tehda
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kykyj&an vastaavia tehtavid. Tama puolestaan aiheuttaa enemmankin moraalista kuin laskennallista
sitoutumista tyohon ja tydyhteisoon. Vallan tasaaminen on myds térkeé tehtéava johtotehtévissa ole-
ville. Ns. osallistava johtaminen, jossa tyontekijét saavat olla mukana paéttksenteossa, ja jossa paa-
tosvaltaa tasataan muillekin kuin esimies- ja johtotehtavissa oleville, on tarkeda tydmotivaationkin
tukemisen kannalta. Tyémotivaation kannalta térkedd on myos se, ettd tyontekijét voisivat olla si-
toutuneita " sisdltgpain” niihin paétoksiin, joita tehdédn ja jotka vaikuttavat myds heidan tyohonsa.
Toinen vaihtoehto on se, etta tyontekijoita kohdellaan kuten lapsia, heille sanellaan ehtoja, heidan
odotetaan tottelevan kiltisti ja toimivan annettujen ohjeiden mukaan, joihin he elvét saa itse vaikut-
taa. Seurauksena on myds lapsenomainen kayttdytyminen; kapinamielinen ja tunneperéisen koros-
tunut, mista seuraa sitoutumattomuutta organisaation tavoitteisiin. (Emt, 69-70) Koska kontrolloiva
tyoymparistd e tue tyontekijoiden pyrkimysta henkilokohtaiseen autonomiaan, tulisi esimiesten
analysoida oman tydympéaristbnsa motivaatioilmapiiria ja niité arkipavan tyonteon periagtteita, joi-
den mukaan he tukevat tyontekijiden autonomiaa. (Liukkonen ym. 2002, 110)

Oppimista ja kehittamista tukeva johtaminen

Mikali johtaja osallistuu johtamiskoulutukseen ja saa mielestdan sielta hyvia oppeja, han voi luulla
toimivansa niiden mukaisesti ja pitdd omaa toimintaansa muuttuneena. Tosiasiassa hanen toimin-
tansa e kenties olekaan muuttunut siind kontekstissa, jossa sen pitdisi muuttua. Todellinen osallistu
minen ja osallistaminen vaatii avoimuutta seké omien tunteiden kokemiseen ja esittémiseen etta
toisten tunteiden kuulemiseen. Télaisen avoimuuden saavuttaminen organisaatiossa on vaikeata
seka johtgjien ettd tyontekijoiden keskuudessa. Usein tydyhteisissa ja johtajilla on toimintaa oh-
jaamassa kahdenlaiset teoriat; toinen on ns. ilmaistu teoria jatoinen ns. kéyttéteoria. [1maistulla teo-
rialla tai julkiteorialla (espoused theory), joks sitd my6s kutsutaan, tarkoitetaan sité, miten ihmiset
sanovat toimivansa. Sen avulla usein ilmaistaan toivottua kayttaytymistd, eréénlaista ideaalimallia
Kéyttoteoria (theory in use) eli se teoria, jonka mukaan todellisuudessa kayttdydytaén, puolestaan
usein eroaa tastd ideaalimallista. Ilmaistu teoria voi sisdltda sekd autoritaarisia ettéd demokraattisia
piirteitd. Usein kayttoteoriana toimii kuitenkin tietynlaiset johtoajatukset, jotka Argyris on nimen-
nyt ns. Malli 1:ksi. (Argyris & Schon 1996, 92-95; Argyris 1993, 51)

Argyriksen ja Schonin kuvaus perustuu Batesonin yksikehdisen (single-loop) ja kaksikehdisen
(double-loop) oppimisen malliin. Sitd voi téydentda viel& ns. monikehdisella oppimisella (deutero-
learning) Malli 1:t& voidaan kutsua ns. single-loop learningiks eli yhden palautekytkennan oppimi-
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seksi. Siina on keskeistéa sellainen palautteesta oppiminen, joka korjaa vain toimenpiteita olemassa
olevien ehtojen ja asetettujen normien mukaan. Oppiminen tapahtuu silloin vallitsevan stretegian
puitteissa ja silla tavoitellaan tyén ja organisatorisen tehokkuuden lisdantymistd. Malli 1 rakentuu
neljésta peruskasitteesté: yksilon téytyy saavuttaa oma maalinsa omalla tavallaan, téaytyy mieluum-
min voittaa kuin havita, téytyy minimoida negatiivisten tunteiden ilmaisua vuorovaikutussuhtei ssa,
taytyy toimia rationaalisesti ja vahentda tunnepohjaista kdyttaytymista. Talainen gattelu johtaa it-
sekkaaseen, toisia kontrolloivaan toimintaa ja se puolestaan synnyttéé defensiivista kayttaytymista.
Téallaista kayttdytymista ei pyrita selvittdmadn ja ymmartdmaan. Julkinen kayttdytyminen saattaa
ollatéysin vastoin yksilon omia sisdisia tunteita. Argyris esittéakin, etta tydyhteisossa pitéisi tuntea
enemman psykologian lainalaisuuksia ja pyrkia siirtymaan kohti ns. malli 2:n mukaista toimintaa.
Malli 2:ta kutsutaan puolestaan ns. double-loop learningiksi €eli kaksinkertaisen palautekytkennan
oppimiseksi. Sita voidaan kutsua myos ns. virheista oppimisen malliks tai kyseenalaistamalla op-
pimiseksi. Kyseenalaistaminen edistda tiedon yhteista tulkintaa. Kaksinkertaisen palautekytkennan
oppimista tapahtuu etenkin silloin, kun korjaustoimenpiteit el tehda pelkéstéan korjattavaan asiaan,
taohjeita ja muuttavat niita tarvittaessa. Téallai sessa oppimisessa analysoidaan niita syitd, miksi virhe
tehtiin eika tyydyta pelkastdan korjaamaan virheita. Malli 2 sisdltéa seuraavat ndkokulmat: toiminta
pitéd perustua patevaan informaatioon, vapaaseen ja ei-muodolliseen valintaan seké sisaiseen sitou-
tumiseen. (Argyris & Schon 1996, 92-95; Jarvinen ym. 2000, 101)

Pyrittdessa kohti malli 2:n mukaista toimintaa organisaatiossa pitda kdynnistyd oppimisprosessi.
Tyo6yhteisossa tulee tydskennella kohti avoimuutta ja ongelmien ja pelkojen késittelyd. Myds omaa
kayttéaytymistd ja toimintaa tulee anaysoidaja arvioida. Oppimisen oppiminen puolestaan
merkitsee sellaisten olosuhteiden aikaansaamista, mitk& mahdollistavat avoimuuden lisééntymisen,
tunteiden jakamisen seké& havaintojen ja tulkintojen tekemisen, jotka perustuvat oikeadlle ja aidolle
tiedolle. Kaikkien tunteiden, myos arkikielessé usein ns. negatiivisiksi luokiteltujen tunteiden, il-
maisemisen tulee sallia. (Argyris & Schon 1996, 117-118)

Argyris (1993, 61) toteaa, etta tunteiden ilmaisemiseen tulee liittyd niiden kunnioittaminen ja toisen
tunteisiin tulee voida samaistua. T&ma e tarkoita sitg, etté toisen ihmisen tietynlaiseen tunteen il-
maisuun tiettyd asiaa kohtaan tulisi yhtyd. Sen sijaan tulisi pyrkia siihen, etta tunteita ymmarrettai-
siin ja opittaisiin 10ytdmaan tunteiden aiheuttajat. Usein tunteiden taustalta saattaa 10ytya defensii-
visté ongelmiin reagoimista. Vuoropuhelun kautta voitaisiin paésta kasiksi tiettyja tunnetiloja aihe-
uttaviin syihin. Argyris (1987, 39) toteaa myds, etta konfliktien ratkaisemista ei tulisi pyrkiéa valt-
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tdmaan siina toivossa, etta valtyttaisiin ikavyyksiltg, koska mikali ihminen kayttéa epasuoria ratkai-
sukeinoja, ts. defensiivisia puolustusmekanismeja, saattaa niista olla enemmankin haittaa persoonal -
lisuudelle ja sen kehittymiselle. Sen sijaan erilaiset konfliktit ja niiden ratkaisuyritykset ja ratkai sut
mahdollistavat uuden oppimisen ja kehittdmisen; siksi niitd ja niiden kasittelya el tulisi tydyhtei-
sbissékaan pelata Vrt. reflektion kaytto yhtei sessa keskustel ussa ja ongel mien ratkai semisessa.

Pyrittédessa yhtei symmarrykseen ongelmat ja konfliktit néhdaén luonnollisena osana eldamaa ja kans-
sakaymista toisten ihmisten (tyontekijoiden) kanssa. Tyostamalla konfliktia ja pyrkimélla yhteis-
ymmarrykseen, voidaan pédsté seka organisaation ettéa yksildiden kannalta parhaimpaan mahdolli-
seen ratkaisuun ja tulokseen. Y hteisymmarrykseen padseminen mahdollistaa sek& ongelman ratkai-
sun etta kehittéd usein vuorovaikutustaitoja ja -suhteita ryhman jasenten (konfliktin eri osapuolten)
kesken. (Adler 1992, 123-124) Ratkaisemattomat konfliktit mydskin kuluttavat psyykkista energiaa,
elvatkad sddsta sitg, kuten joskus kuvitellaan.

Johtamiseen ja esimiesty6hon yksi- ja kaksikehdinen oppiminen ja ongelmien ratkaiseminen liittyy
siltéd osin, etta mikali johtamiskulttuuri on autoritaarinen ja vaikutusmahdollisuuksia on vahan, eivét
tyontekijat voi kayttda tyossaan kaikkia kykyjdan, vaan he joutuvat alistumaan kontrolliin, josta
seuraa puolustautuvaa ryhmédynamiikkaa, mista puolestaan seuraa toimintahéirioita ja siita edel-
leen kontrollin lisdantymista. Tama johtaa siihen, etta virheitd mieluummin katketdan kuin ratko-
taan. Lopputuloksena saattaa olla kyvyttémyys keskustella ongelmista ja jahmettyminen paikoil-
leen. TallGin oppimista ja siten kehittymista rgjoittaa ekologisen sopeutumisen periaate, jossa yksi-
|6t suojautuvat toisiltaan ja valvonnalta, oppivat pelaamaan valtapel g ja vaikenemaan ongelmista
toimintakulttuuria. Monikehéinen oppiminen on kykya liikkua eri kehilla ja siten yksil6t ja organi-
saatio eivét opi pelkastdan ratkaisemaan tiettyja yksittéisia ongelmia, vaan he myds oppivat oppi-
maan. (Jarvinen ym. 2000, 101-102; Argyris & Schon 1996)

Organisationaalinen todellisuus merkitsee eri asioita eri hierarkiatasoilla toimiville tyontekijaille.
Tyontekijoiden pyrkiessa toimimaan yhteisen tyon kontekstin perusteella, toimivat esimies jajohta-
ja samassa tilanteessa yksil6llisen tyon kontekstin perusteella. Esimiehet ja johtgjat saattavat kokea
henkil 6stolta tulevan palautteen koskevan persoonaansa elka niinkdan yhteisia tyoprosessgja. Seu-
rauksena saattaa olla esimerkiksi johtamistapoihin kohdistuvan keskustelun ehkéistyminen ja lop-
puminen. Tyontekijoiden mielestd johdon edustgjat saattavat olla enemmankin hierarkia- ja valta-
jarjestelman edustgjia kuin toimia aidosti tydyhteison vastuuhenkil6ind. Samanlainen gjattel utapa
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toistuu kaikkien hierarkiatasojen vailla Tasta voi seurata, ettd tyontekijét eivat kykene jakamaan ja
arvioimaan avoimesti tyfstdan saamaa palautetta, koska he kokevat olevansa kontrollin kohteena ja
tuntevat siten tarvetta suojautua sitéa vastaan. Tall6in yhteinen oppiminen ehkaistyy jarajautuu yksi-
|6llisen tyon konteksteihin. Oppimista kuitenkin tapahtuu, tydyhteisd kehittyy ja organisaation
osaaminen lisdantyy, mutta kaikki t&ma tapahtuu satunnaisesti ja paasdantoisesti epavirallisen orga
nisaation yksityisilla foorumeilla. Oppimista ja kehittdmista voitaisiin tehda tietoisemmaks ja te-
hokkaammaksi, mikéli eri organisaatiotason vélisia rgja-aitoja ylitetéén. (Jarvinen ym. 2000, 126-
127)

Tyo6yhteison toiminnan ja johtamisen kannalta on téarkedéd huomioida, etta ihmist ei voi muuttaa
ulkoapéin, vaan vaikuttamisessakin on aina kyse vuorovaikutussuhteesta, johon osalistuvat mo-
lemmat osapuolet. |hminen ohjautuu itsestdan kasin eli sisdltépain ja pyrkii pitamaan ylla mahdolli-
simman eheda ja mielihyvan savyistd kokemusta itsestddn. IThminen toimii tydel&massa siten, etta
han pyrkii 10ytdmé&an mielekkyyden tyotlleen ja siind tapahtuville muutoksille. IThminen kamppailee
tydssaan itsendisyytensa ja itsemaardamispyrkimystensa puolesta; han e siis halua alistua toisten
maarailtavaksi. Jokainen myds yrittda tulla toimeen oman itsetuntonsa ja haavoittuvuutensakin
kanssa. Koska ihminen on sosiaalinen olento, hén tarvitsee toisten ihmisten huomiota, tukea ja apua
jasiksi hdn voi myos tydyhteisdsséan helposti pettyd ihmissuhteissaan. Ty6yhteison jasenet tarvit-
sevat toisiaan oman minuutensa ja psyykkisen tasapainon ylldpitamiseksi. Tyoyhteisdssa ihmisten
erilaisuus, erilaiset tiedot, taidot ja kyvyt seké myds tyontekijoiden itsemaaraamispyrkimykset tulisi

nahda yrityksen voimavarana elké sen esteend. (Jarvinen 1998)

Koska tydyhteison jasenten erilaisuus ja erimielisyydet ovat yhteistyon ydin, voidaan asioihin 16y-
téd paras ratkaisu, jos niita kasitelléan yhdessa erilaisista nékokulmista, kaikkien mielipiteita ja né-
kemyksia kuunnellen ja kunnioittaen. Mikéli johtaja puhuu avoimen keskustelun puolesta, tulee ha-
nen itsekin toimia siten, eika toimia ristiriitaisesti suhteessa puheisiinsa. Seka tyontekijét etté esi-
mies tarvitsevat palautetta ymparistoltadan eli toisiltaan. Tydyhteison ongelmatilanteet on hyva ottaa
gjoissa avoimeen kasittelyyn ja asioille pitéa antaa " oikea nimi”; myds siis sellaisille ongelmille,
jotka ovat tunnetasolla tiedossa, mutta joita el haluta lausua 88neen. Jokai sen tyontekijan tulee myos
tuoda omat ndkemyksensa esille mahdollisimman aktiivisesti ja ymmartad, etta kaikki eivét auto-
maattisesti ”innostu” gjatuksista, mutta mikali tyontekija pitéé niita téarkeing, tulee hénen pontevasti
esittéd asiansa ja perustella nékemyksensa. Esimiehen tehtéva on tukea tyontekij6ita heidan omien

nékemystensa esille tuomisessa. (Emt)
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Tarkasteltaessa termi& henkil 6stévoi mavarojen johtaminen, tulee esille se, miten ihmisten johtami-
nen eroaa muiden organisaation resurssien johtamisesta. Kéytannossa se, etta resurssina on elavat
ihmiset, vaikuttaa monin eri tavoin. lhminen resurssina on luova ja monimutkainen, jonka kayttay-
tymiseen ja toimintaan vaikuttavat monet erilaiset, joko yksiloon itseensa tai ympéristotekijoihin
liittyvét, seikat. Mc Shane (Brattonin 2000, 11 mukaan) listaa téllaisiks vaikuttaviks tekijoiks ai-
nakin tyontekijan kyvyt, motivaation, roolin tuomat havainnot ja odotukset seka tilannekohtaiset
tekijat ja mahdollisuudet. Henkil stévoi mavarojen johtamisen tekee vaikeaksi myds se tosiasia, etta
Ihmiset eroavat toisistaan suuresti mm. tietojen, taitojen, persoonallisuuspiirteiden, rooliensa ja eri-
laisten kokemustensa my6td. Myods heiddn motivaationsa ja sitoutumisensa tyohon on keskenaan
erilaista. Se, ettd ihmiset pystyvét arvioimaan ja kyseenalaistamaan johtajien ja esimiesten tydsken-
telytapoja ja toimintaperiaatteita, tekee tilanteen monimutkaiseksi verrattuna perinteiseen johtamis-
nékemykseen, jonka peruspilareina olivat: suunnittelu, organisointi, koordinointi, vaatimusten esit-
taminen ja kontrollointi. Johdettaessa ihmisia tulee heidén luottamuksensa, sitoutuminen ja yhteis-
ty0 aina voittaa omallatoiminnalla puol elleen.

Henkil 6stovoimavarojen johtamisen voi katsoa eroavan perinteisesta henkil Gstjohtamisesta myos
siten, ettéa se integroi enemman henkil 6stbvoimavaroja strategiseen johtamiseen. (Bratton 2000, 12)
Sen pyrkimyksena on 10yt8a organisaatiosta keinoja siihen, miten henkil6st6 sitoutuisi organisaati-
on paadmaéariin yksilon ollessa kuitenkin keskidssa (Bratton 2000, 21). Guest (Brattonin 2000, 47
mukaan) toteaa, etta koska henkildstévoimavarat ovat kaikkein moninaisimpia ja vaikeimmin ym-
marrettavissa olevia ja vaikeimmin hallittavia kaikista johdettavista asioista, voi tehokas henkil 6s-
tévoimavarojen hyoddyntéminen antaa yritykselle myds merkittavan kilpailuedun suhteessa muihin
yrityksiin. Tastakin syysté henkil6stévoimavarat tulis integroida taysipainoisesti myos strategiseen

suunnitteluun.

Myds Porter ym. ( 1975, 188-190) toteavat, etté siing, missa ihmiset yrittévat kehittééa uraansa, niin
organisaatio yrittéa vaikuttaa ihmisten kehittymiseen. Nama tekijat kulkevat kdsi kadessa ja vaikut-
tavat toinen toisiinsa. Mutta koska ihmiset resursseina ovat muista resursseista poikkeavia, on hei-
dan kehittaminen ja hyoddyntéaminen usein vaikeaa. Ihmisilla on omat suunnitelmansa ja toiveensa
ty0eldmaa kohtaan ja aina ne eivét valttdmétta kohtaa organisaation lyhyen- tai pitkan aikavélin ta-
voitteiden kanssa. Kehittéamisyritykset voivat epdonnistua joko sen vuoksi, ettéd ihmiset eivét kehity
toivotulla tavalla tai ettd kehittdmismenetelma on huonosti suunniteltu ja johdettu. IThmiset myds
kehittdvét itsed8n oman arvostuksensa pohjata; joskus téaméa tapahtuu sidoksissa tyohon, mutta
usein tyon ulkopuolella. Useammat ihmiset haluavat hyddyntda tydssdan omia kykyjaén ja taitojaan
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jamikdi tama el onnistu, he saattavat j&ttéa tyopaikan. Mikali organisaatiossa e pystyta sovitta-
maan yhteen tyontekijan (kehittymis)tavoitteita ja organisaation tavoitteita, seuraa siité organisaati-

on toiminnan tehottomuutta ja tyontekijan tyytyméattomyytta.

Brull (Lumijérven ja jylhasaaren 2000, 47 mukaan) on todennut esimiehen roolin laatujohtamisym-
paristdssa olevan moninaisempi kuin perinteisessd hierarkiaan perustuvassa johtamisessa. Black-
burn & Rosen puolestaan ovat edellisten mukaan sitéa mieltg, ettd esimiehen pitéa pystya delegoi-
maan tehtévia ja antaa henkil6kunnalle myds vapauksia hoitaa omat velvoitteensa ja ehdottomasti
my0s tavoitteiden toteuttamiseen tarvittavaa valtaa. Tyontekijoille tulee myds taata kaikki kehitté-
mistydssa tarvittava informaatio. Esimiehilta edellytetéén henkil 6st6johtamisen valmiuksia, yhteis-
tyo- ja kommunikointitaitoja, kykya tiimien organisointiin seka kykya asettua valmentajan, tukijan,
kannustgjan ja sitouttgjan rooleithin. Mielestani se, etté jélleen kerran henkil 6ston sitoutumisesta pu-
huttaessa kaytettiin muotoa sitouttaa, osoittaa sen, ettd motivaation merkitysta ei ole tarkasteltu sy-
vemmin osana johtamisen tarkastelua. Tyontekijoiden motivoitumisen ja sitoutumisen tulisi tapah-
tua sisdltpain, vapaaehtoisesti, e ulkoisen painostamisen tai ”pakottamisen” seurauksena. Edella
kaytetty termi: "sitouttajan rooli” on mydos ristiriidassa samassa yhteydessa esitettyjen tukijan ja

kannustajan roolien kanssa.

Mikali organisaatioita madalletaan, ei organisaation rakenteellinen muutos mahdollista vain nope-
ampaa reagointia asioihin, vaan myos tyontekijoille yha enemman mahdollisuuksia kehittéé ja kéayt-
téé taitojaan monipuolisesti. Se mahdollistaa myds vastuun ottamisen ja sitoutumisen organisaati-
oon entista hierarkkista rakennetta paremmin. Osallistava johtaminen mahdollistaa tyontekijoille
lagj entuneita tydtehtavia ja uusia mahdollisuuksia sek& uusien roolien ottamista tydssa. Auktoriteet-
ti tydssa ja tyOyhtei sossa tulee siten perustumaan enemman tehtéviin ja siithen liittyvaan vastuuseen
ja osaamiseen kuin johonkin annettuun tai saavutettuun organisationaaliseen statukseen ja hierarki-
aan. (Casey 1999, 22)

ihmisten ja ryhmien tyokayttdytymisesta Siks tehokkuuden parantamisessa on hdnen mukaansa
syyta entistd enemman kiinnittd& huomiota yksil6- ja ryhmétason sosiaalisiin prosesseihin ja johta-
miseen kohdistuviin psykologisiin odotuksiin. Johtamisessa ilmenee ongelmia mm. autoritaarisuu-
den ja johtajakeskeisen " pomotuksen” muodossa. Demokraattinen johtajuus oli harvinaista hanen
tutkimuksensa kohteena olevissa julkisen sektorin eli kuntien sosiaalitoimen vanhuspalveluja tuot-
tavissa tyoyhtei sdissi. Tutkimuksesta ilmeni, etta tyon standardeilla, rutiineillajatalon tavoilla seka
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tyontekijoiden paineilla tyd pyrittiin muovaamaan samankaltaiseks ja ryhman jasenet tasapaisiksi.
Erilaisuutta ei mydskaan koettu rikkautena. Muutokset koettiin vaikeina ja vanhoista kdytanteista ja
toimintatavoista oli my6s vaikea luopua; muutosvastarinta oli yleistd. Defensiiviset rutiinit olivat
keskeisig, jolloin omia kadytanteita ei kyetty asettamaan kriittisen tarkastelun kohteeksi. Syvésen
mukaan tyOyhteisissa tarvitaankin huomattavasti laajempia osallistumismahdollisuuksia. Tehokas
johtaminen voi olla demokraattista johtamista. Tuotannon keskeinen tekija on ihminen ja siksi ih-
misen tyohyvinvointi on ratkaisevan tarkegé yrityksen tehokkuuden ja menestymisen seké tyon laa-

dun kannalta.

Tarkastelen seuraavassa luvussa tyokyvyn yll&pitamiseen ja tydyhteison kehittémiseen vdlillisesti
liittyvaa ja toimintaa ohjaavaa lainsdadantda. Lainsdddannon uudistaminen on merkittava todiste ja
esimerkki siitd, miten térkeéna asiana tyokyvyn yll&pitamista pidetdan. Aihetta kasitelldan seka tyo-
turvallisuuslaissa etta tyoterveyshuoltolaissa, jotka molemmat ovat uudistettu askettéin (v. 2002 ja
2003) Lakien henki tukee taman tutkimuksen tarkoitusta ja siten sitd gjatusta, etta tyokyvyn yll&pi-

téminen tulisi huomioida keskei sené tekijana myos tyoyhtei son kehittémistoiminnassa.

4.3 Toimintaa ohjaava lainsdadant6

Tyoturvallisuuslaki

Uusi ty6turvallisuuslaki on tullut voimaan 1.1.2003. Edellinen laki oli vuodelta 1958. Lain tarkoi-

tuksena on parantaa tydympéristéa ja tydol osuhteita tyontekij 6iden tyokyvyn turvaamiseksi ja yll&pi-
tamiseks sekéa ennalta ehkaisté ja torjua tyotapaturmia, anmattitauteja seka muita tyosta ja tydym-

pariststa johtuvia tyontekijoiden fyysisen ja henkisen terveyden haittoja eli terveyshaittoja. Lain 2.

luvussa sdadetdan tyonantajan yleisista velvollisuuksista, jossa todetaan, etté tyonantaja on tarpeel-

lisilla toimenpiteilla velvollinen huolehtimaan tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta ty6ssé.

Tassa tarkoituksessa tyGnantajan on otettava huomioon tydhon, tydolosuhteisiin ja muuhun tyéym-

paristdon samoin kuin tyontekijan henkilokohtaisiin edellytyksiin liittyvét seikat. TyOnantgjan on

niin ikdan suunniteltava, valittava, mitoitettava ja toteutettava tyoolosuhteiden parantamiseksi tar-

vittavat toimenpiteet. TyOnantajan on myds jatkuvasti tarkkailtava tydymparistog, tydyhteison tilaa
jatyotapojen turvallisuutta. Tyonantgjan on lisdks tarkkailtava toteutettujen toimenpiteiden vaiku-

tusta tyon turvallisuuteen ja terveellisyyteen. Tama tarkoittaa, etta toimintaa tulee my6s arvioida
Systemaatti sesti.
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TyOnantajalla on oltava turvallisuuden ja terveellisyyden edistdmiseks ja tyontekijoiden tyokyvyn
yllapitdmiseksi tarpeellista toimintaa varten ohjelma, joka kattaa tydpaikan tydolojen kehittamistar-
peet ja tydymparistoon liittyvien tekijoiden vaikutukset (tyésuojelun toimintaohjelma). Toimintaoh-
jelmasta johdettavat tavoitteet turvallisuuden jaterveellisyyden edistémiseks seka tyokyvyn yll&pi-
témiseks on otettava huomioon ty6paikan kehittémistoiminnassa ja suunnittelussa ja niitéa on kéasi-
teltdva tyontekijoiden tai heidan edustgjiensa kanssa. Uutena velvoitteena tyonantgjan on tyon ja
toiminnan luonne huomioon ottaen riittavan jarjestelmallisesti selvitettdva ja tunnistettava tyosta,
tydtilasta, muusta tydymparistosta ja tyoolosuhteista alheutuvat haitta- ja vaaratekijat seka, mikal
niitd el voida poistaa, arvioitava niiden merkitys tyontekijoiden turvallisuudelle jaterveydelle. Lain
mukaisesti haitalliset tekijét tulee poistaatai jos se el ole mahdollista, tulee tydnantajan ryhtya tar-
peellisiin toimenpiteisiin niiden vahentdmiseksi. Ty6nantgja voi kayttda téhan toimintaan myoés ul-
kopuolisia asiantuntijoita, mikdi silla itselléan e ole riittévaa asiantuntemusta. Tyonantgjalla tulee
olla hallussaan tehty selvitys ja arviointi ja niita on tarkistettava olosuhteiden muuttuessa ja muu-
toinkin ne on pidettavé gjan tasalla. Tydympariston suunnittelun suhteen, samoin kuin tyon suunnit-
telusta on omat séadoksensa. Tyon suunnittelusta mm. todetaan, etté siind ja mitoituksessa on otet-
tava huomioon tyontekijoiden fyysiset ja henkiset edellytykset, jotta tyon kuormitustekijét aiheut-
taisivat mahdollisimman vahan haittaa tai vaaraa, mikali niitéa e voida kokonaan vélttéa. Tyoympé-
riston suunnittelussa tyénantajan on huomioitava erilaisten ymparistoon liittyvien tekijéiden vaiku-
tukset tyontekijoiden turvallisuuteen ja terveyteen. Tyontekijda on myds opastettava ja perehdytet-
tava tyotehtaviinsa seka erilaisten siihen liittyvien laitteiden kayttéon ennen uuden tyon aloittamista

tal uusien laitteiden kayttéonottamista.

Tyontekijoiden ja tyonantagjan valisestd yhtei stoiminnasta todetaan, etté osapuolten on yhteistoimin-
nassa yllapidettava ja parannettava tyoturvallisuutta tydpaikalla. Erikseen todetaan ergonomiaa,
Tyopisteen rakenteet ja kéytettavat tyovéaineet on valittava, mitoitettava ja sijoitettava tyon luonne
jatyontekijoiden edellytykset huomioon ottaen ergonomisesti asianmukaisella tavalla. Jos tyonteki-
jan todetaan tydssaan kuormittuvan hénen terveyttdén vaarantavalla tavalla, tyonantgjan on asiasta
tiedon saatuaan kaytettévissa olevin keinoin ryhdyttava toimenpiteisiin kuormitustekijoiden selvit-
tmiseks sekd vaaran vélttamiseks tai vahentdmiseksi. Vakivallan uhkaa tulee pyrkia torjumaan
ennakolta, tydpaikalla tulee olla tarkoituksenmukaiset vakivallan torjumiseen tai rgjoittamiseen tar-
vittavat turvallisuugjarjestelyt. Mikali tyontekija joutuu tydskentelemadn yksin, tulee jarjestéd mah-
dollisuuksia yhteydenpitoon muiden tyontekijdiden kanssa. Myds turvallisuudesta on huolehdittava
ja jérjestettdva mahdollisuus avun hayttdmiseen. Tyon tauottamisesta on séédetty, etta mikali tyo
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on yht&jaksoista paikallaoloa vaativaa tai yhtgjaksoisesti kuormittavaa, tydn lomaan on jérjestettava
mahdollisuus taukoihin, jotka salivat lyhytaikaisen poistumisen tyopisteestd. Liséksi ty6turvalli-
suuslaki sisdltéd useita yksityiskohtaisempia velvoitteita erilaisista tydturvallisuuteen ja tyonteki-
joiden tyokykyyn liittyvista asioista. (Suomen sdédoskokoelma, N:o 738 Tyoturvallisuuslaki) Tar-
keda lakiuudistuksessa on juuri se, etté ylikuormituksen syyt on selvitettdva ja sen jalkeen niitéa on

pyrittéva vahentdmaan eika vain todettava tilanne.

Tyoter veyshuoltolaki

Uusi tydterveyshuoltolaki on tullut voimaan 1.1.2002. Laissa séadetdan tyonantajan velvollisuudes-
tajarjestéa tyotterveyshuolto seké tyoterveyshuollon sisdllsta ja toteuttamisesta. Lain tarkoituksena
on ty6nantagan, tyontekijan jatytterveyshuollon yhtei stoimin edistaa:

- tyohdn liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkéisyd, tyon jatydympériston terveytta

jaturvallisuutta

- tyohon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkéaisya

- tyontekijoiden terveytta seké tyo- ja toimintakykya tyouran eri vaiheissa

- tyOyhteison toimintaa

Laissa on médritelty tyokykya yllapitavan toiminnan tarkoittavan yhteistydssa toteutettua tyohon,
tydoloihin ja tyontekijoihin kohdistuvaa suunnitelmallista ja tavoitteel lista toimintaa, jolla tyoterve-
yshuolto omalta osaltaan edistéd ja tukee tytelamassd mukana olevien ty6- ja toimintakykya. Y h-
teistoiminnasta on erikseen sdadetty lain 8. pykél&ssa seuraavaa: Kun tydnantaja val mistel ee tyoter-
veyshuollon toteuttamiseks tarpeellisia paétoksia, tydnantajan tulee toimia yhtei stoiminnassa tyon-
tekijoiden tai heidén edustgjiensa kanssa asioissa, jotka liittyvét tyopaikan tyoterveyshuollon jarjes-
tdmisen yleisiin suuntaviivoihin ja toiminnan suunnitteluun mukaan lukien ty6terveyshuollon toi-
mintasuunnitelma, sisdltd, lagjuus seka tyoterveyshuollon toteutus ja vaikutusten arviointi samoin
kuin antaa tyontekijoille tai heidan edustajilleen riittdvén gjoissa asioiden kéasittelyn kannalta tar-
peelliset tiedot. Tyontekijoillaja heidan edustagjillaan on lisaks oikeus tehda endotuksia tyoterveys-
huollon toiminnan kehittéamiseksi.
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Lain 12 8:ss&a méaritelléén tyoterveyshuollon sisdltéa hyvan tyoterveyshuoltokaytdnndn mukai sesti

Sseuraavasti:

1.

Tyo6n ja tyoolosuhteiden terveyden ja turvallisuuden selvittdminen ja arviointi toistuvin tyo-
paikkakaynnein ja muita tydterveyshuollon menetelmid kéyttéen ottaen huomioon ty6paikan
atisteet, tydn kuormittavuus, tyojéarjestelyt seka tapaturma- ja vakivaltavaara samoin kuin
néiden tekijoiden huomioon ottaminen ty6ta, tydmenetelmia ja tyotiloja suunniteltaessa seké
tydol osuhteiden muutostilantei ssa.

TyOperédisten terveysvaarojen ja —haittojen, tyontekijoiden terveydentilan seka ty6- ja toi-
mintakyvyn selvittdminen, arviointi ja seuranta mukaan lukien tyosta ja tydymparistosta ai-
heutuva erityinen sairastumisen vaara seka edella mainituista seikoista johtuvat terveystar-
kastukset ottaen huomioon tydntekijan yksil6lliset ominai suudet.

Toimenpide-ehdotusten tekeminen tyon terveellisyyden ja turvallisuuden parantamiseksi,
tarvittaessa tyon sopeuttamiseks tyontekijan edellytyksiin, tyontekijoiden tyo- ja toiminta-
kyvyn yll&pitéamiseks jaedistdmiseks seka toimenpide-ehdotusten toteutumisen seuranta.
Tietojen antaminen, neuvonta ja ohjaus tyon terveellisyytta ja turvallisuutta seké tyonteki-
joiden terveytta koskevissa asioissa mukaan lukien tyontekijan perustellusta syysta tyo-
kuormituksestaan pyytama selvitys.

V gjaakuntoisen tyontekijan tydssa sel viytymisen seuranta ja edistaminen tyontekijan tervey-
delliset edellytykset huomioon ottaen, kuntoutusta koskeva neuvonta seka hoitoon tai tarvit-
taessa l8akinnalliseen tai ammatilliseen kuntoutukseen ohjaaminen.

Y hteistyd muun terveydenhuollon, ty6hallinnon, opetushallinnon, sosiaalivakuutuksen ja
sosiaalihuollon seka tydsuojeluviranomaisen edustgjien kanssa; tarvittaessa yhteisen tyopai-
kan tydnantajien tyodterveyshuollon palvelujentuottajien ja muiden tarvittavien tahojen kans-

Sa.

7. Osallistuminen ty6turvallisuuslaissa séédetyn ensiavun jarjestémiseen.

8. Velvoite omalta osaltaan suunnitella ja toteuttaa osana tassé laissa méaériteltyja tytterveys-

0.

huollon tehtaviin kuuluvia tyokykya yllapitavia ja edistdvia toimenpiteitd, joihin sisdtyy
tarvittaessa kuntoutustarpeen selvittaminen.

Tydterveyshuollon toiminnan laadun ja vaikuttavuuden arviointi ja seuranta.

(Suomen sdadoskokoelma, N:o 752 / Tyoterveyshuoltol aki)

Molemmissa | aeissa korostetaan yhteistoi mintaa tydnantajan ja tyontekijan (seka tyoterveyshuollon

ja tyosuojeluorganisaation) vélilla. Téarkeéda on siten huomioida myds tyontekijan velvollisuudet ja

vastuu osaltaan laeissa késiteltévien asioiden toimeenpanossa ja noudattamisessa. Lait sinansa eivét
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luonnollisestikaan takaa hyvaa toimintakdytantod ja lakien soveltamista kaytannon tyoel amassa.
Jotta tyokykya yll8pitéava toiminta lain hengen mukaisesti toteutuisi tyopaikoilla, tulisi se siséllyttéa
osaks arkista toimintakulttuuria ja henkil6stopolitiikkaa ja siten liittéa myoskin osaksi tydyhteison

kehittamistoimintaa.

Seuraavassa luvussa tarkastelen sitd, miten téssa tutkimuksessa ja tutkimuskohteena olevassa kehit-

tami shankkeessa on pyritty tydyhteison ja tyokyvyn yll&pitamisen samanaikaiseen kehittéamiseen.

4.4 Pyrkimys samanaikaiseen tydyhteison kehittamiseen ja tyokyvyn yllapitamiseen

Téassa tutkimuksessa tyokyvyn ylldpitamistd ja tydyhteison kehittdmista tarkastellaan yhteisollise-
nd, paasdantoisesti tydssa tapahtuvana toimintana, koska katson, ettd yksildllista toimintakykya voi
tukea myds muualla kuin tyOyhteisossg; sen sijaan tyontekijoiden tyokykya ja tybyhteison toimi-
vuutta on vaikea edistdd pelkastdan yksiloiden omakohtaisen toimintakyvyn parantamisen kautta,
Myaoskaan tyokyvyn ylldpitamisen ndkokulmaa el pystyta liittamadan osaksi koko tydyhteison kehit-
tamisndkokulmaa, mikéli sitd ei tarkastella yhteisollisesti (yksildiden ndkokulmista kasin) ja tydssa

tapahtuvana toi mintana.

K ehittamisprojektin menetelmalliseksi ratkaisuks el valittu mitéén valmista mallia, vaan se raken-
tui vahitellen yhteistytssi organisaation johdon kanssa. Tutkimuksellisesta ja tieteellisestd nako-
kulmasta tarkasteltuna se perustuu seka arviointitutkimukseen, etenkin ns. hyédynnettéavyyteen tah-
tédvaa arviointia ja prosessievaluaatiota korostavaan ndkemykseen, etté toimintatutkimuksellisen
kehittamissyklin ideaan. Lahestymistavan tavoitteena oli samanaikainen tyoyhteison kehittaminen
jatyontekijoiden tyokyvyn yll&pitaminen. Yrityksen johdollahan oli jo alun alkaen tavoitteena tyo-
kykya yllgpitdvan toiminnan saaminen osaksi arkitoimintaa seka kehittamistoiminnalla aikaansaa-
dun hyddyn ja vaikuttavuuden arvioiminen. Néhin lahtékohtiin perustuen pystyin rakentamaan
myo6s tutkimukseen liittyvan tyohypoteesini, jonka esittelen té&ssa luvussa, ja sen mukaisen kaytan-
nollisen lahestymistavan tyontekijoiden itsearviointi keskissd huomioiden yrityksen kehittdmis-
toiminnalle asettamat tavoitteet. Tarkoitus oli olla avoin siten, etté toimijoiden arvioinnit osaltaan
suuntaavat kehittamisty6ta ja jatkoarviointgja ja siten kehittdmissyklin muotoutumista yha tarkem-
maksi ja toimijoiden seké kehittdmistyon kannalta merkityksellisemmaksi. Mikali kehittdmismene-
telmaksi (ja tutkimusaineiston keruumenetelméaksi) olisi valittu valmis malli, olisi se rgjannut liikaa
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seké& organisaation johdon ndkemysten esille tulemista ettd omaa tutkimuksel li sta |&hestymi stapaani.
Koska tutkimuksen tarkoituksena on myds laatia malli tydyhteison kehittémisesta tyokykya yllapi-
tavan toiminnan viitekehyksessg, toimii mallin laatimisen pohjana juuri itse rakennettu tydhypotee-
s, joka perustuu lahtokohdiltaan yrityksen johdon tavoitteisiin seka tehtavéani projektissa niiden
konkretisoimisessa ja k&ytantoon viemisessi Tyovire-prosessissa. Tutkimuksen yhdistyessa kehit-

témi shankkeeseen on kyse ns. tutkimusavustei sesta kehittami sty osta.

Tutkimukseni tyohypoteesissa tydyhteison kehittamiselld ja tyokyvyn yll&pitéamisella on vuorovai-
kutteinen suhde toisiinsa. Ne sisdltévat useita yhteisia tekijoitd, joita ovat mm. yksiléllisyyden ja
yhteisollisyyden samanaikainen korostaminen tydyhteisissa, tyon tekemisen ja tyontekijan henkil 6-
kohtaisen kontekstin huomioiminen, tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien varmistaminen tyo-
yhteistssd, oppimis- ja kehittdmismahdollisuuksien varmistaminen seka tyontekijan ettéa tyonanta-
jan ndkokulmasta tarkasteltuna huomioiden myds kokemuksellisen oppimisen ja hiljaisen tiedon
merkityksen seka tyomotivaation tukeminen (katso kuvio 6). Tal6in tydyhteison kehittdmisessa
painottuu tydn humanisoinnin ndkokulma ja tyokyvyn maérittelyssa ns. systeeminen eli integroitu
tyokyky-kasitys. Tyoyhteisoa ja tyokykya tulee voida kehittéa samanaikaisesti, siten, etta tyonteki-
jé ovat itse keskeisessi asemassa kehittamistavoitteiden laatimisessa, varsinaisessa kehittamisessa
ja kehittdmistoiminnan arvioinnissa. Tdméa voi mahdollistua avoimen vuorovaikutuksen ja tasaver-
taisen keskustelun avulla. Reflektiolla ja oppimisella on siind keskeinen merkitys. Niiden lisaksi

toiminta- ja arviointitutkimusta kaytetdan hyvaksi toimintaa organi soitaessa.

Tarkeda on, ettd koko organisaatio, sen eri hierarkiatasojen edustajat, alkaen tyontekijoista ja lahi-
johtgjasta eli esimiehista jatkuen keskijohtoon ja siitékin ylempaan johtajistoon, on mukana yhtei-
sessa kehittamistydssa. Nain kehittamisesta tulee myos realistista. Talldin tietoa ja kokemuksia ke-
hittamisesta valittyy eri tasojen vélilla ja eri tasojen tuottamat kehittémistavoitteet voidaan huomi-
oida tarvittaessa my0s strategiatytssd. Tarkeda ihmisten johtamisen nékokulmasta on se, etté eri
tason johtajat keskustelevat myos eri tasojen tyontekijdiden kanssa, eivéat ainoastaan eri tasojen joh-
tajien kanssa keskenaén. Mydskin tiimityon tyyppisia piirteita voidaan pyrkia kehittdmaan ilman
etta sirryttéisiin ns. tiimiorganisaatioon. Useinhan organisaatiot ovat nykyaikana sekoituksia ns.
tiimiorgani saatiosta etta perintei sesté hierarkiaan perustuvasta organi saati osta.

Tassa tutkimuksessa ja kehittamissyklissa ihmiset alkavat analysoida kokemuksiaan ja tuntemuksi-
aan johonkin asiaan ja etenkin johonkin ristiriitaan liittyen. Toisadta téllaisia kokemuksia voivat

tuoda my0s toisten tyéryhmien tai toisten tyopaikkojen toiminta ja ns. hyvét kaytanteet, joita pyri-
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t&4n analysoimaan ja soveltamaan omaan tyohon. Lisaks on tarkedd, etté analyysissa huomioidaan
my®s ne asiat, jotka ovat hyvin. Seké Engestrom (1995) etta jo aikaisemmin Dewey (1933) toteavat,
ettd ongelma tai toimintahéirio koetaan aluksi héiriona tai mielipahana. Tallaisen tilanteen kohda-
tessa ihminen pysahtyy ainakin hetkeksi miettiméén tilannetta. Ongelma paikallistuu ja siita tulee
véhitellen ns. intellektuaalinen ongelma. Engestrom kutsuu téllaista kérjistyvaa ristiriitaa joidenkin
toimintajarjestelman osatekijoiden valilla kaksoissidokseksi. Ongelmaa analysoidaan ja muodoste-
taan ns. enssimmainen idea eli ponnahduslauta (Engestrom). Dewey kutsuu samankaltaista vaihetta
hypoteesista muodostettavaksi johdonmukaiseksi ideaksi. Uutta toimintaa kokeillaan ja arvioidaan.
Reflektio kasitteena kuvaa téllaista aikaisemmista kokemuksista yhdessa pohdiskellen oppimista ja
uuden toimintatavan ja sen systemaattisen kokeilemisen ideointia seka kokeilun arvioinnin ja siten
kehittéamisen mahdollistamista. Mezirowin (1995) mukaan uudistava oppiminen edellyttaa kriittista
reflektiotaja se voi kohdentua toiminnan sisaltdon, prosessiin eli itse toimintaan tai sen perusteisiin.
Vrt. praktinen ja emansipatorinen toimintatutkimus luvussa 3.2 seka ns. yksi- ja kaksikehéinen op-

piminen luvussa4.2.

Tyokyvyn jatyodyhteisdn toimivuuden vuorovaikutteisuus ja kontekstisidonnaisuus

Tyo6hyvinvointi -termi on vakiintumassa tyodyhteisojen kehittdmiskaytantdihin melko lagjati juuri
siina tarkoituksessa, etté tarkastellaan kulloinkin tietyssa ty6ssa ja tydyhtei sossa ilmenevaa tyonte-
kijoiden kokemaa subjektiivista tuntemusta tyokykyynsa, tydyhteison toimivuuteen ja hyvinvointiin
liittyvista tekijoistd. Kyseessa ei siis ole objektiivisiin mittauksiin perustuva arvio henkilon kyvysta
tehda tyota tai tydyhteison tilanteesta. Vaikka tyohyvinvointi -kasitetta kaytetéén joissakin yhteyk-
sissa lahes synonyymina tyokyky-kasitteelle, kdytéan tassa tutkimuksessa termid tyokyky. Koska
tyokykyyn ja tyOyhteison toimivuuteen vaikuttavat tekijdt ovat osittain yhteisia (vrt. kuvio 6), ovat
myo6skin kasitteet tyokyky ja tyOyhtei son toimivuus keskenddn vuorovaikuttel sessa suhteessa, mista
puolestaan seuraa tyokyvyn yll&pitamisen ja tydyhteison (toimivuuden) kehittamisen vuorovaikut-

tei suus seuraavasti:
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tyokykyyn vaikuttavat tekijét < tyOyhteison toimivuuteen vaikuttavat tekijét

o
tyokyky <tydyhteistn toimivuus

U
tyokyvyn ylldpitédminen < tydyhteison (toimivuuden) kehittdminen

Kuvio 12. Tyokyvyn ja tydyhteison toimivuuden vuorovaikuttei suus

Omassa |ahestymistavassani (ja tyohypoteesissani) tyokyky ndhddan kontekstisidonnaisena €li
tyontekijan tyokyky liittyy aina siihen kontekstiin, missé sité tarkastellaan. Ihminen voi siis mieles-
tani kokea tyokykynsa hyvinkin erilaiseksi eri tyOpaikoissa ja samassakin tyopaikassa eri aikaan, eri
tyOtehtavissa ja eri tyoymparistossd, eri henkildiden kanssa yhteistydssa toimiessaan. Tall6inhan
tyon tekemisen konteksti muuttuu ja se vaikuttaa systeemisesti gjateltuna myos yksiloon ja téssa
tapauksessa myos tyontekijan tyokykyyn. Samoin voi tyontekijan henkilokohtaisen eléméan kon-
teksti muuttua ja silld on myds vaikutusta yksil6on, mika jalleen systeemisen gjattelun mukaisesti
vaikuttaa edelleen tyokykyyn, vaikka tyssa tai tyOyhteisossa el olisikaan tapahtunut muutosta.

Kuvaan omaa gjattel utapaani tyokyvyn ja tydyhteison toimivuuden kontekstisidonnai suudesta seu-

raavan kuvion avulla:

Tyokyky jatydyhteison toimivuustoiminnallisessa ymparistdssa

1. TYOOLOT JA «— > 2. TYOYHTEISO JA
TERVEYDELLISET TYOILMAPIIRI
TEKIJAT

Tyokyky ja
tydyhteisdn
toimivuus

3. TYONTEKIJAN VOIMAVARAT

Kuvio 13. Tyokyky jaty6yhteison toimivuus toiminnal lisessa ympéristtssa
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Tyokyky ja tydyhteison toimivuus ovat dynaamisessa ja vuorovaikuttei sessa suhteessa toisiinsa tie-
tyssa toiminnallisessa ympéristossa. Toiminnallisuus-sana otsikossa viittaa tassa gjattel utavassa
siihen, ettd ymparistokin on dynaaminen, miké osaltaan vaikuttaa myds tyontekijéan ja tyoyhtei-
sbon. Tyokykyyn ja tydyhteison toimivuuteen vaikuttavat hyvin monet erilaiset tekijét, jotka saavat
eri ympéaristoissa erilaisen merkityksen. Ymparistolla voidaan tarkoittaa lagjaa yhteiskunnallista
ymparistoa, yksittéista organisaation tai tyopaikan ympéristoa ja yksittéaisen tyontekijan tydymparis-
toa seka ihmisen henkil 6kohtaisen elaman ympéristoa.

Olen jakanut tytkykyyn ja tydyhteison toimivuuteen vaikuttavat osa-alueet kolmeen paéluokkaan,
jotka ovat: tydolot ja terveydelliset tekijét, tydyhteiso ja tySilmapiiri sekéa tyontekijan voimavarat.
(Vrt. tyon tekemisen ja tyontekijan konteksti) Jokainen pdaluokka sisdltéd useita erilaisia tekijoita,
joilla on aikaisempien tutkimusten seka oman esilymmarrykseni etté tyokokemukseni mukaan yhte-
ytta seka tyontekijan kokemaan tyokykyyn ettd tydyhteison toimivuuteen. Systeemisen gjattelun
mukaisesti myds em. padluokat ja niiden sisdltamét alaluokat vaikuttavat toisiinsa. Tété eri tekijoi-
den vélista dynaamista vuorovaikutusta kuvaa kuviossa 13 esitetyt kaksisuuntaiset nuol et tekijoiden
valilla. Koska tyokyky ja tydyhteison toimivuus eivét ole staattisia tiloja, vaan alati muuttuvia ko-
kemuksia (vrt. toiminnallinen ympérist0), el tyokykya ja tydyhteison toimivuutta voi tasta syysta
myo6skaan arvioida kertaluonteisesti, vaan seurannan ja arvioinnin tulee olla sédnndllista ja syste-
maattista, jotta arviointitieto olisi gjan tasalla ja etta sité voitaisiin kayttda hyédyks kehittamistoi-

minnassa.

Juutin ja Lindstromin (1995, 17) mukaan systeemiteoreettinen organi saationakokulma el pida orga-
nisaatioita osista koostuvina kokonaisuuksina kuten mekanistinen organisaatiokasitys tekee, vaan
jatkuvasti kaynnissa olevina prosesseina. Organisaation osien vélilla samoin kuin organisaation ja
sen ympariston valilla tulee vallita tietynlainen tasapaino. Mikéali organisaation ja sen ympariston
véalinen tasapaino tai organisaation osajdrjestelmien valinen tasapaino jarkkyy, ilmenee organisaati-
ossa vaikeuksia. Tiuranniemi (1993, 64) puolestaan toteaa, etta mikali organisaation toimintojen
tarkastelu perustuu systeemiseen malliin, voidaan organisaatiota silloin tarkastella avoimena jérjes-
telmang, jonka suhteet ymparistoon muodostavat lagjimman systeemin tason. Jarjestelman avoi-
muus tarkoittaa sitd, ettd organisaatio pyrkii vaikuttamaan ympéristoon ja ympéristo puolestaan vai-
kuttaa organisaatioon. Systeemisen gjattelun voidaan ymmartéa myos jatkuvana elion ja ympdriston
valisend vuorovaikutuksena, jolloin tdma jatkuva vuorovaikutus maarittéa organismia. (Jarvilehto
1987)
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Yksilollisyysja yhteisollisyys

Tyokykya voidaan kartoittaa joko yksildllisesti tai ryhmamuotoisesti. Useissa erilaisissa baromet-
reissa ja esim. tyoterveyslaitoksen tyokyky-indeks ja tyostressi-kyselyissa arvioinnit ovat henkil6-
kohtaisia. Tassa tutkimuksessa |8hes kaikki arvioinnit ja kehittéamistoiminta tapahtuvat tyoryhméta-
solla, joskin yksil6 pohtii tydyhteison toimivuuteen ja tyokykyyn vaikuttavia tekijoita seka henki-
|6kohtaisesta, tydoryhman ja koko organisaation etta myoskin asiakkaan ndkokulmista. Paatokset
tehddan kuitenkin ryhmétasolla ns. konsensus —periaatteeseen pyrkien (vrt. ailkaisemmat luvut: arvi-

ointi- ja toimintatutkimus).

Myds yksildlliset voimavarat ja niiden vaikutukset tyokykyyn huomioidaan padasiassa yhteisolli-
sesta ndkokulmasta kasin. Talla tarkoitan sitd, etta jokaisen tyontekijan yksildllisid voimavaroja
voidaan tarkastella tydyhtei sossd suhteessa tyon vaatimuksiin ja tyéryhman toimivuuteen seka miet-
tig, miten voimavaroja vois yll&pitéa tai parantaa. Myos yksiléllisten ominaisuuksien (fyysisten,
psyykkisten ja sosiaalisten), kiinnostuksen kohteiden ja osaamisen seka toiveiden merkitys tulee
huomioida tyyhteison toiminnassa, esim. suhteessa ty6tehtévien ja vastuualueiden jakautumiseen.
Myo6s mahdollinen voimavarojen puute voidaan ottaa yhtei seen keskusteluun tyokyvyn ja tyon su-
jumisen ndkokulmasta. TyOyhteisossa tyontekijan voimavarat todentuvat tyéryhman toiminnassa ja
my®6s ryhman toimintatapoja kehittdmalla voidaan osaltaan kehittéa myds tyontekijoiden voimava
roja. Luonnollisesti tyontekija on myds itse vastuussa omista voimavaroistaan. Esimerkiksi hyva
fyysinen kunto on yksi ty6ssa toimimisen ja tyokyvyn perusta, mutta el vattamatta sen edellytys
useimmissa toissa. Huomioitaessa ty6 ja sen tekemisen konteksti, voidaan todeta, mikali tyotehtavi-
en hoitaminen edellyttéd nimenomaan tietynlaista fyysista tai psyykkista toimintakykya tai jotain

muuta ominai suutta. Joissakin t6issa voidaan edellyttdééa esim. hyvia vuorovaikutustaitoja.

lhminen e voi myoskaan jakaa itsedén keinotekoisesti "tyo- ja kotimindan”, vaan kotiasiatkin aina
jossain méarin vaikuttavat ihmisen tyokykyyn. Sama vaikutus on myos tydasioilla ns. kotiasioiden
suhteen. (Vrt. systeeminen nakemys tyokyvysta seka tyokykyyn ja tydyhteison toimivuuteen vai-
kuttavien tekijoiden dynaaminen ja vuorovaikutteinen suhde.) Tosiasiahan on mydskin ihmisen ko-
konaisuuden kokemus ja pyrkimys kokonaiseksi, ehedks ja autonomiseksi ihmiseksi. Tasta syysta
tulisi tyokykyyn vaikuttavat henkilokohtaisetkin asiat ainakin jollain tasolla ottaa puheeks tyOpai-
kallakin. Sen, minkalaiset henkilokohtaiset asiat ja missi vaiheessa asiat otetaan puheeksi, vois

maéadritella vaikkapa siten, ettd mikali tyontekija kokee sen itse luontevaksi tai / ja tarpeelliseks tai
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mikali esimies tai tyokaverit haluaisivat keskustella asiasta, koska he katsovat asialla olevan vaiku-

tusta tyontekoon ja koko tyOyhtei son toimintaan.

Henkil 6kohtai sten asioiden huomioiminen on tarkeda myos siksi, etté tydyhtei sossd ymmarrettaisiin
tyontekijan elamantilanteeseen kytkeytyvia, mahdollisesti kdyttéaytymiseen vaikuttavia muutoksia.
Néin voitaisiin kenties antaa my0s tukea sita tarvitsevalle tytkaverille ja huomioida tyontekijan eri-
laisten elamantilanteiden vaikutus tyokykyyn ja siten myos tukea hanen tyokykyaan esimerkiksi
erilaisin tygjarjestelyin. Tyontekijan henkil okohtaisten asioiden kuunteleminen on siis tarkeda seka
tyontekijan tyokyvyn etta tyoyhteison toimivuuden kannalta. Tarvittaessa tyOkaverit tai esimies
voivat toimia henkildkohtaisten asioiden ja ongelmien tunnistamisen apuna ja tukena seka ohjata
tyontekijda tarvittaessa myds saamaan ulkopuolista ammattiapua. Oleellista on luonnollisesti myds
tyontekijoiden oma vastuu henkil6kohtaisten voimavarojen tunnistamisesta, ylldpitamisesta ja voi-

mavarojen merkityksen ymmartami sesta suhteessa tyohon ja tydyhtei soon.

Koskatydyhteiso el useinkaan voi eiké sen ole tarkoituskaan hoitaa tai terapoida tyontekijéa ty6ssa,
on tarkeda erottaa yksilollinen, henkiltkohtainen tyoéterveyshuolto tai muun ammattiapu ja tyopai-
kalla tapahtuva tyokyvyn yll&pitdminen toisistaan. Erottamisella tarkoitan juuri sitd tapaa, miten
tyontekijan asioita missakin yhteydessa kasitelldan. Tydterveyshuollosta |0ytyy tai ainakin tulisi
|6ytyd apua yksilon tyo- ja toimintakykyad uhkaaviin kokonaisvaltaisiin ongelmiin, niin fyysisiin
kuin henkisiinkin oireisiin ja niiden taustalla vaikuttaviin tekijéihin ja etenkin niiden yhteen kietou-
tumiseen seka mahdollisiin sairauksiin, jotka ovat tyokyvyn uhkana. Téllainen yksildllisten ty6- ja
toimintakykyyn liittyvien tekijéiden ymmartdminen ja huomioiminen ja niiden kanssa selviytymi-
sen tukeminen edellyttééa avoimuutta seka tyontekijoiden kesken etté esimiehen ja tyontekijan valil-
& Avoin ja luottamuksellinen suhde on tarkedé myaos tyoterveyshuollon ammattilaisten ja tyonteki-
jan véilla Hyvan yhteistyon tulisi liséksi ulottua myds tyoterveyshuollon seka yrityksen johdon ja
esimiesten vdliselle tasolle. Tukea on vaikea antaa ja saada, jos ongelmille el osata antaa oikeaa ni-

med ja pohtia myds yhdessa tyon ja tydpaikan olosuhteiden vaikutusta niihin jatoisinpéain.

Kolme paaluokkaa

Kaikissa kolmessa tyokykyyn ja tyyhteison toimivuuteen vaikuttavissa paaluokissa esiintyy seka
ensivaikutelmaltaan henkil6kohtaisilta ettd yhteisollisilta tuntuvia tekijoita. Tyoolot jaterveydelliset
tekijat seka tybyhteiso ja tyoilmapiiri —padluokkien tekijét ovat kenties enemman yhteisollisilté tun-
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tuvia tekijoitd kuin mitd ovat tyontekijan voimavarat —padluokkaan kuuluvat tekijét. Jokainen tyon-
tekija virittaytyy yhdessa kasiteltavaan aiheeseen ensin yksiléllisesti. Vasta yksildllisen virittayty-
misen ja ensivaikutelman muodostamisen jalkeen edetéén yhteiseen reflektoivaan keskusteluun

tyokykyyn ja tydyhtei sbn toi mivuuteen vaikuttavista tekijoi sta.

Kuvaan ja perustelen seuraavissa alauvuissa tarkemmin niité tyokykyyn ja tydyhteison toimivuu-
teen vaikuttavia tekijoita, joita olen sisallyttanyt esitetyn kuvion 13 mukaisesti kolmen pagotsi-

kon alle (katso myds liite 2). Jotkut valinnoista ovat sellaisia, joihin organisaation edustajat ovat
vaikuttaneet siksi, etté ko. asian huomioiminen on erityisen tarkeda tyonantajan ndkoékulmasta liit-
tyen juuri kyseiseen toimialaan tai koko kehittdmishankkeelle asetettuihin ns. yleisiin tavoitteisiin
tai strategisiin suunnitelmiin. Suuri osa valinnoista perustuu erilaisiin esitettyihin malleihin ja teori-
oihin, aikaisempiin tutkimuksiin, kéytannon kokemukseen seké edella esiteltyjen tyoturvallisuus- ja
tyoterveyshuoltolain esille tuomiin asioihin. Jotkut tekijét ovat sellaisia, ettd ne olisi voinut sijoittaa
muunkin pdéotsikon alle, kuin mihin olen ne sijoittanut. Erittéin tarkedé on myo6s kaytanndssa huo-
mioida kohta: muuta, jonka olen sisdllyttanyt jokaiseen pddluokkaan kuluvaks avoimeksi kohdaksi.
Se on kirjattu siksi, koska katson tydkyvyn ja tydyhtei son toimivuuden olevan kontekstisidonnaista,
misté johtuen e kaikkia niihin vaikuttavia tekijoita voi maarittéd etukateen ulkopuolisen henkilon
toimesta. Tarkeda on huomata myos se, etta jotkut tekijoista ovat pelkastéan paperilta luettuina hy-

vin moniselitteisiaja-tulkintaisia. Tasta syysta tutkijan tulee olla paikalla arviointia tehtaessé.

4.4.1 Tyoolot ja terveydelliset tekijat

Tyoolot ja terveydelliset tekijat padluokassa todentuu etenkin tydn tekemiseen liittyvan kontekstin
huomioiminen. Pa8luokka pitda sisdlléén seuraavat tekijét: tyotilat ja—valineet, tybasennot, altisteet,
tyonkierto, tyon tauotus ja elpymidliikunta, tyovaatetus, tytpaikkaruokailu, sairaudet ja sairauspois-
saolot, tydsuojelun toteutuminen, tytterveyshuollon toteutuminen, tyopaikan savuttomuus seké
kohdan muuta, johon tydntekija / tyéryhma voi itse valita sellaisen tekijan, joka tdman otsikon alla

ilmentéis heidan tyokyynsa ja tydyhtei sonsa toimivuuteen vaikuttavaa tekijaa.

Edella mainitut tekijét liittyvét tyopaikan tydolosuhteisiin ja niiden terveydellisiin ja tyokykya yll&
pitaviin tekijoihin. Lahes kaikki mainitut tekijét ovat ns. fyysisia tekijoita, jotka tulevat esille myods
lakisaéteisesti juuri joko tydterveyshuoltolain tai tydturvallisuuslain puitteissa. Mukana on yksittéi-
S8, yksisditteista asiaa kuvaavia tekijoitd kuten esim. atisteet ja tyOpaikkaruokailu. Mukana on
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my0s vastaavasti 1aajempia ja moniselitteisempia tekijoita kuten esm. tyonkierto ja tydterveyshuol-
lon ja tyGsuojelun toteutuminen. Tyonkierrolla voidaan tarkoittaa seké systemaattista tyonkiertoa
etta satunnai sempaa toisen tyontekijan tehtavien tilapéista hoitamista tai jotain sita valilta. Tyoter-
veyshuolto ja tydsuojelu voi niinik&an toteutua joko jotenkin, hyvin tai e ollenkaan. Samoin esim.
sairaudet / sairauspoissaolot on hyvinkin moniselitteinen késite. Se voi tarkoittaa seka sairauksien
etta sairauspoissaol ojen madrag, sitéd miten tyontekijét ja esimies kokevat sairauspoissaolot ja miten

ty6t organisoidaan poissaol ojen aikana, palkataanko tilalle sijainen jne.

4.4.2 Tyoyhteiso ja tyoilmapiiri

Tyoyhteiso ja tyoilmapiiri —pddluokassa todentuu seka yksilollisyyden ettd yhteisollisyyden sa-
manaikaisen korostamisen tarkastelu kuten myos tyontekijan vaikutusmahdollisuuksien varmista-
misen tarkastelu seka tyon tekemiseen ja tyontekijaan liittyvan kontekstin huomioiminen. Tamatoi-
nen paaluokka pitda sisdlldan seuraavat tekijat: 1hmissuhteet, asiakassuhteet, johtaminen ja esimies-
tyd, sisdinen tiedonkulku, yhteistyd, tyon itsendisyys ja vastuu, ajankayton hallinta ja kiire, tietoi-
suus yrityksen hallinnosta sen kaikilla tasoilla, tyontekijoiden tyon ulkopuolella tapahtuva yhteis-

toimintaja niin ikaén kohdan: muuta.

Nama tekijat puolestaan liittyvat paasaantoisesti ns. henkisen tydsuojelun alueelle. Keskitssa ovat
tyOpaikan vuorovaikutussuhteet ja tiedonkulku seka tyon hallintaan vaikuttavat tekijat kuten vaiku-
tusmahdollisuudet omaan ty6hon esimiesty6ta ja johtami smenetel mi & tarkastellen. Tyon organisoin-
tia tassa el termina esiinny, vaikka tama padluokka olisi ollut kenties mahdollisesti sille sopivin
paikka, mikéli se olisi omana kasitteena sijoitettu téhan tyokykya ja tydyhteison toimivuutta kuvaa-
vaan malliin. Toisaalta tyon organisointi on erééllé lailla yl&késite, jonka alle sopisi useita eri teki-

j6ita,

4.4.3 Tyontekijan voimavar at

Tyontekijan voimavarat —padal uokassa todentuvat puolestaan tyontekijoiden ja koko tydyhteison op-
pimis- ja kehittymismahdollisuuksien huomioiminen (huomioiden myds kokemuksellisen oppimi-
sen ja hiljaisen tiedon merkityksen), tyomotivaation tukemisen tarkastelu, yksil6llisyyden ja yhtei-
sollisyyden samanaikainen korostaminen tydyhtei sossa seka tyon tekemiseen ja erityisesti tyonteki-
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jaan liittyvan kontekstin huomioiminen. Kolmas pddluokka pitéd sisdlléén seuraavat tekijét: Oma
peruskoulutus ennen tyon aloittamista, perehdytys, osaaminen, tydmotivaatio ja oman tyon kehitté-
minen, vaikutusmahdollisuudet omaan tychon, oman ammattitaidon kehittdminen ja koulutus, tyon-
tekijan ikdantyminen, sitoutuminen tyohon ja koko tydyhtei sbon, yksil6tasoinen vastuunottaminen,
tietoisuus tyon jatkumisesta, terveelliset eldmantavat (esim. hyoty- ja vapaa-ajan liikunta, ruokailu-
tottumukset), omasta ulkonddsta huolehtiminen, hygienia, sosiaalinen verkosto (perhe, sukulaiset,
ystavét, harrastustoiminta) riskitekijét (esim. perussairaus, tupakointi, paihteiden vaarinkaytto) ja
kohta: muuta.

Vaikka pdaluokan otsikkona on tyontekijan voimavarat, sisdltyy tdhan luokkaan seka paasaantoi ses-
ti yksilollisesti etta yhteisollisesti madraytyvia tekijoita. Myo6s naista tekijoista jotkut ovat hyvin yk-
siselitteisia, kuten esim. peruskoul utus ennen tyon aloittamista ja toiset taas hyvinkin moniselitteisia
tekijoitd, kuten esim. osaaminen, tyomotivaatio tai tyontekijan ik&antyminen. Niinikdan vaikutus-
mahdollisuudet omaan ty6hon ja tyoyhteisoon selittéd yksilollisia voimavaroja, mutta toisaalta se

on myos hyvin yhteisllinen késite ja sen vois sijoittaa myds edellisen pédotsikon alle.

Tulevassa luvussa 8.1 "kehittamissyklin sisdltd” selvitén sita tapaa, miten téta " Tyokyky ja tydyh-
teison toimivuus toiminnallisessa ymparistossad’ -maaritelmaa on tarkoitettu sovellettavaks arvioin-
nissa ja miten sitéa on kaytetty kehittémishankkeen alkukartoituksessa. Seuraavassa paduvussa Il
siirryn tarkastel emaan taman tutkimuksen konkreettista toi mintaymparistoa ja tutkimuksen toteutus-

ta.
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1 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5 TUTKIMUKSEN TOIMINTAYMPARISTO

(Etel&-Pohjanmaan Osuuskaupan Tyovire-prosessi)

Tutkimus on toteutettu liittyen Etelé Pohjanmaan osuuskaupan (Eepeen) " Tybvire—prosessiin’, jo-
ka kaynnistyi kevadlla 1999 valmistelujen alettua Eepeen johdossa jo vuosina 1997 ja 1998. Nimi
"tyovire” tuli Eepeen prosessiin koko S-ryhmassa kaynnistetysta tyokykya yllgpitavan toiminnan
kehittéamishankkeesta "tydvire 20007, joka oli kaynnistynyt juuri Eepeen johdossa kaynnistettyjen
aiheeseen liittyvien pohdintojen ja ideointien mydta. Tyodvireella tarkoitetaan tyokykya lagjasti
ymmarrettyna. Y ritykselle kyseessa on prosessi, ulkopuolisille tyontekijoille maérdaikainen projek-
ti. Tyovire-projektiks kutsuttiin myos sité aikaa prosessista, jolloin yrityksen palveluksessa oli yri-
tyksen ulkopuolisia projektityontekijoita suunnittelemassa ja toteuttamassa kehittémistoimintaa.
Yrityksen johdolla oli tavoitteena lagja-alaisen, syvéllisen ja tasavertaisen tyokykya yll&pitéavan
toiminnan kaynnistaminen yrityksen kaikilla toimialoilla koskien jokaista tyontekijaa. Tasta syysta
yritys halusi ulkopuolisen, asiantuntevan yhteistytkumppanin kéynnistdmaén ja toteuttamaan ky-

sei sta toimintaa.

Eepeen toimintaan sisdltyy viisi eri toimialaa: marketkauppa, maatalouskauppa, hotelli- ja ravinto-
lakauppa, liikennemyymaldkauppa ja autokauppa. Kaikki toimialat olivat mukana Tyovire-
projektissa. Tyontekijoita yrityksessa oli syksylla 1999 projektin alkaessa hieman vaaa 700, ke-
vadla 2002 noin 800. Yrityksen noin 70 toimipistettd sjaitsevat 30 eri kunnassa Eteld-
Pohjanmaalla. Kevadlla 1999 péaétettiin yhteistyon kdynnistamisestéd Eepeen ja tyopaikkani, Seing
joen ammattikorkeakoulun vailla, minka myota paadyin toiseksi osa-aikaiseks projektityontekijak-
si. My6hemmin nimikkeindni oli Tyke —ohjelmaan paésyn myo6té projektiasiantuntija ja tieteellisen
tutkimuksen mukaan liittamisen myota projektitutkija. N&ita nimikkeita kaytettiin Tyke -ohjelmassa
seka Seing oen ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittémistoiminnan yk-
sikdssa (SoTe-yksikossd), minkéa kautta projekti organisoitiin ja toteutettiin. Toiseks projektityon-
tekijaks / -asiantuntijaksi palkattiin oppilaitoksen ulkopuol€elta tytterveyshoitagja, joka sittemmin
toimi projektipadllikkona (SoTe-yksikon nimike). Nan mahdollistettiin lagja-alainen ndkemys tyo-
kykyyn ja tydyhteison kehittamiseen liittyvissa asioissa. Koulutustaustojen perusteella nakokulma
sisdltéd terveystieteiden (tyoterveyshuolto / tydfysioterapia), kasvatustieteen ja psykologian nako-
kulmat.
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Eepeessi Tyovire-prosessin suunnittelua ja koordinointia varten perustettiin projekti- ja johtoryh-
maét, jotka kokoontuivat séénndllisesti. Johto- €li koordinaatioryhmassg, jota johti toimitusjohtaja,
paatettiin toiminnan linjauksista vaiheittain. Projektiryhmassa viimeisteltiin ja paétettiin kaytannon
toteutuksesta. Naissa tyoryhmissa paétettiin v. 2000 tieteellisen tutkimukseni liittamisesta projek-
tiin. Tama myos kirjattiin Tyke -ohjelmalle tehtyyn asiantuntijatuen hakemukseen. Todettiin, etta
kehittéamistoiminta toteutuu siten ns. tutkimusavustei sen kehittéamistoiminnan periaatteen mukaises-
ti.

Tyovire-prosessin yleisid tavoitteita olivat: tyontekijoiden tyokyvyn yll&pitaminen ja edistaminen,
tyontekijoiden tydssa jaksamisen tukeminen, |akisééteisen tyodterveyshuollon lisdksi vapaaehtoisen
toiminnan kdynnistaminen ja laajentaminen, yhtei stydkumppaneiden hyddyntéaminen monipuolises-
ti, tyokykya edistavien palveluiden tuottaminen mahdollismman samanlaisina ja -tasoisina yrityk-
sen eri toimipisteissa koskien jokaista tyontekijéd. Tavoitteena oli myds saada tyky -toiminta pro-
sessin kautta osaks arkitoimintaa. Eepeen TyOvire-prosessin etenemista seka sen monivaiheisuutta
ja pitkakestoisuutta padpiirteissaan, kuten myds taman tutkimuksen liittymista ko. prosessiin, ku-
vaavat tiivistetysti kuviossa 14 esitetyt aikgjanat. Lisdks Eepeen Tydvire-prosessin taustatekijoita
jaeri osalisten toimintoja prosessissa kuvataan tarkemmin liitteena 1 olevassa taustoittavassa tiivis-
telmassa: Etel&Pohjanmaan Osuuskaupan Tyovire-prosessi, kdynnistyminen ja yhteistyo eri sidos-

ryhmien kanssa.
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EEPEEN TYOVIRE —-PROSESSIN AIKAJANAT

1 1997/1998 |Kevat 1999  |Syksy 1999 | 2000 | 2001 |kevidt 2002 |
Eepeen toiminta-gjatus Y hteistyon kéynnis- Y hteistyon k&ynnistymi- Y hteistyon kéynnis- Henkil 8stdpolitiikan Projektiryhmén pala-
Tydvire —prosessille, taminen Seamk:n nen SoTe-yksikon kans-  tyminen TYKE- péivitys, koordinaatio-  verit, yhteistyon paét-
projektihenkilon palk-  Terveysalan yksi- s, vastuuhenkiléna ohjelman jaTTH- japrojektiryhmien tyminen SoTe-yksikon
kaamisen suunnittelu kon kanssaK. Léh- K.M&kel&/Eepee, koordi-  yksikkdjen kanssa, palaverit, tiedottami-  kanssa, Tydvire-

desméen taholta naatio- japrojektiryhmi- ~ TTH- nen japrosessin esitte-  prosessin esittelya
en muodostaminen, tie- verkostopalavereiden  lya mm. Opitaan yh- TYKE-julkaisuissa,

Kuvio 14. Eepeen Tyovire-prosessin aikajanat

Tutkimuksen osanottajat

dottaminen

k&ynnistyminen, koor-
dinaatio- ja projekti-
ryhmien palaverit,
tiedottaminen

dessa —foorumissa,
TTH-verkostopal averit

TTH-
verkostopal averit

v

SoTe—yksikén pro-
jektityodntek. A. Keski-
Hirvi jaK. Loppela,
Tyovirekartoituksen
suunnittelu, toteutus ja
raportointi, em. ryh-
mien palaverethin
osallistuminen

Tydvire-prosessin
eteneminen: Tyovire-
suunnitelma: suunnit-
telu, toteutus, toimin-
nan raportointi, asian-
tuntijatuen hakeminen
jasaaminen TYKE-
ohjelmalta

Tydvire-prosessin
arvioinnin k&ynnisty-
mi-
nenl)prosessiarviointi;
suunnittelu, toteutus,
toiminnan raportointi

2) vaikuttavuuden
arviointi; toteutus,
toiminnan raportointi,
liséksi esimiehilleja
tulosryhméjohdolle
arviointipalaverit

Kaija L oppelan jatko-
lupa K.L8hdesméelta
tutk.suunnitel man laati-
miseen liittyen Tydvire-
projektiin ja sen arvioin-
tiin, tutkimussuunnitel-
man hyvaksyminen ja
jatko-opinto-oikeus
Tampereen yliopistoon
ohjaajana prof. Annikki
Jarvinen; tieteellisyyden
jatutkimuksellisuuden
tuonti projektiin

Tutk. suunnitelman
tiivistelman esittely
K.Lahdesméelleja
K.M&keldlle, jatko-
opinnoissa saadun
tiedon hy6dyntéminen
projektin toteuttami-
sessa japrojektissa
kerétyn tiedon tarkas-
telu jasen raportointi
Eepeelle

v

Ammatillisesti suun-
tautuneen lisensiaatin
tutkimuksen valmis-
tuminen valitutkintona
jatkuen véitoskirja-
tybnasis. em. arvioin-
tien liséksi projektin
kokonaisarviointiaja
vaikutusta tyonteki-
joiden henk.koht.
kokemaan tydkykyyn

Tutkimukseen osallistuivat Etel& Pohjanmaan Osuuskaupan marketkaupan tyontekijét ja esimiehet

seka tulosryhméjohto ja johtajisto. Tutkimuskohteena oli 27 S-markettia tyontekijdineen ja esimie-

hineen 30 eri paikkakunnalla Etel & Pohjanmaan maakunnassa. Joissakin analyysivaiheissa toimipis-

teistd muutama ei ole mukana. Marketit eli toimipisteet muodostavat alueelliseen, maantieteelliseen

jakoon perustuen kolme eri aluetta, joilla jokaisella on oma aluepdallikkonsd. Heidan esimiehenaén

toimii toimialajohtgja. Henkilkuntaa S-marketeissa on ollut 30.6.1999 péivitetyn tilaston mukaan
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252 henkil6d. Tama luku koostui 54 kokoaikaisesta ja 198 osa-aikaisesta tyontekijastéa. Henkil 6st6-
maara on noussut projektin ja tutkimuksen edetessa jonkin verran, mutta péivitettyja henkil 6stomaé-

rid en esita tassa tutkimusraportissa.

Kehittdmisprojektiin liittyva alkukartoitus toteutettiin yrityksessa toimipisteittain. Otos €eli se ryh-
olevista tyontekijoistd. Otoskoon lahtokohtana alkukartoituksessa oli 20 - 30 % koko toimipisteen
henkilostomaarasta. Se, miks kéytettiin otosta e perustu siihen, etta otannasta pyrittiin tekemaén
ns. satunnainen, vaan siihen, etta kaupan aalla e ollut tuolloin mahdollista saada kaikkia tyonteki-
joita yhta aikaa osallistumaan tutkimuskeskusteluun, miké olisi ollut paras vaihtoehto. Kehittamis-
projektin ja tutkimuksen edetessa luotiin menetelmia myds siihen, miten kaikkien tai ainakin lahes
kaikkien tyontekijét yhtéaikainen osallistuminen kehittamispalavereihin mahdollistui. Siita syysta
kehittéamissyklin mydhemmissa vaiheissa onkin saatu |8hes koko kunkin toimipisteen henkil 6kunta
samanaikaisesti kehittémispalaveriin ja siten myds myéhemman aineiston keruun osallistumispro-
sentti tutkittavien osalta on huomattavasti korkeampi. Kehittéamissyklin eri vaiheissa on tulososiossa

kerrottu myds vastagjien osallistumisprosentti.

Toimipisteiden esimiehille, tulosryhmgohdolle ja johtgjistoon kuuluville henkildille jarjestettiin
omat palaverit ja kartoitukset samalla periaatteella kuin tyontekijoille. Heille esitettiin my6s henki-
|6kohtaisia avoimia, kirjallisia kysymyksia. Tarkeda oli saada arviointitietoa myds esimiesten ja
johtajien nékdkulmasta, koska heidan nékokulmansa on erityisen oleellinen arvioitaessa toiminta-
mallin soveltuvuutta tydyhteison kehittamismenetelmaksi seké esimiestytn apuvdlineeks pyrittées-
sd samanaikaisesti kehittdmaan tyoyhteisoa ja yllpitamaan tyontekijoiden tyokykyd. Myoskin kes-
kijohdon, samoin kuin esimiestenkin eli [ahijohdon sitoutuminen kehittdmistyéhon on aikai semmis-
sa tutkimuksissa todettu ylimman johdon sitoutumisen lisdks avaintekijéksi toiminnan onnistumi-
selle.

Vaikka téassa tutkimuksessa ylin johto olikin jo l18htokohtaisesti erittdain sitoutunut kehittamishank-
keeseen ja toimi aloitteentekijana (vrt. liite 1), oli térkedd, etta myds johtajistoon kuuluvat henkil 6t
osalistuivat samalla tavalla kehittamissyklin eri vaiheisiin kuin tyontekijdtasokin, koska néin he
saivat ensinndkin omakohtaisen kokemuksen toteutetusta ja kehittyvasta kehittamissyklista ja toi-
seksi oli térkeda saada arviointitietoa organisaation kaikilta tasoilta. Johdolta voi usein myds puut-
tua ulkopuolinen tuki tyokykyasioiden suhteen, koska katsotaan, ettd johtgjat eivét tarvitse muuta
kuin viralisen tyoterveyshuollon panostuksen, koska he ovat péattavassa asemassa olevia. Johtajat
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kaipaavat kuitenkin samalla tavalla tukea ja toimenpiteita tyokyvyn tukemiseksi ja tydyhteison toi-
mivuuden kehittdmiseksi kuin ns. suorittavan tason tyontekijat. Pekka Jarvinen (1998) on todennut,
etta johtajat ovat usein suuren vastuunsa, vaatimustensa ja mahdollisten ongelmiensa kanssa yksin

tyOyhtei sOssi.

Ennen tutkimustulosten kasittelyyn siirtymistd, tarkastelen seuraavassa luvussa tutkimuksen meto-
dologisia ratkaisuja sisdltéen niin laadullisen tutkimuksen kuin tutkimusaineiston hankinnan ja ana-
lyysimenetelmien yleista pohtimista kuin myos tassa tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien kuva-

uksen.
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6. TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSONGELMAT

Tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa toimintamalli tydyhteison kehittamisesta tyokykya yllapité-
van toiminnan viitekehyksessi. Tavoitteena on laadullisen tiedon saaminen tyodyhteison kehittami-
sessa ja tyokyvyn yll8pitéamisen vuorovaikutteisuudesta ja niiden samanaikaisen kehittamisen mah-
dollisuudesta. Tavoitteena on myds sellaisen tyontekijoiden itsearviointiin ja reflektioon perustuvan
kehittéamissyklin suunnitteleminen ja toteuttaminen, jonka avulla tyontekijat voivat arvioida tyoky-
kyaan ja tyoyhteisonsa toimivuutta seka niiden kehittdmisen tarvetta, suunnitella kehittamistavoit-
teita ja pyrkia toteuttamaan niité sekéd arvioida tavoitteiden toteutumista ja kehittémistoiminnalla

aikaansaatua hy6tya.

Tutkimuksen pd&ongel mina ovat:

1. Minkdaisia tavoitteita kaupan alan tyontekijaryhmét laativat yllgpitdakseen tyokykyadn ja
kehittédkseen tyOyhtei sbdan?

2. Miten kehittdmissuunnitelma (=Tydviresuunnitelma) ja laaditut tavoitteet tukevat tyonteki-
joiden tyokykya jatyoyhteison kehittymista?

3. Miten organisaation eri tasoilla koetaan arviointi- ja toimintatutkimukseen seka tyontekijoi-
den itsearviointiin perustuvan Tyovire-projektin myota syntyneen kehittamissyklin palvele-

van tyoyhteison kehittamista ja tyokyvyn yllapitamistéd? = ns. metaeval uaatio

Seuraavat alaongelmat tasmentavét tutkimuksen pagongelmia:

1. péddongelmaan liittyvat alaongelmat, joihin vastataan ns. alkukartoituksesta kerétyn aineis-

ton avulla, ovat:

e Mitderi osa-aueisiin (tyoolot jaterveydelliset tekijét, tydyhteiso ja tydilmapiiri seka tyonte-
kijan voimavarat) liittyvia tekijoita kaupan alan tyontekijét ja esimiehet kokevat etuina ja
mitd vastaavasti epakohtina, kehittémista vaativina asioina liittyen tyokykyyn ja tydyhteison
toimivuuteen?

e Minkdalaisia tydoloihin ja tydolojen terveydellisiin tekijoihin, tydyhteisdon ja tyoilmapiiriin
seka tyontekijan voimavaroihin liittyvia tavoitteita ja keinoja kaupan alan tyontekijaryhmét
laativat kehitté8kseen tyOyhteisbdan ja ylldpitédkseen tyokyky&an?
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padongelmaan liittyvét alaongelmat, joihin vastataan seka ns. prosessiarvioinnista etté pro-

sessin kokoavasta arvioinnista kerdtyn aineiston avulla, ovat:

Miten tyontekijat kokevat asettamiensa tavoitteiden tukeneen tyokykya ja tybyhteison toi-
mivuutta?

Miten tyontekijat kokevat itse laaditun, kirjallisen Tydviresuunnitelman toimivan tyékyvyn
yllapitamisen ja tydyhteison kehittamisen valineend?

Miten tyontekijét kokevat Tyoviresuunnitelman kayton tarpeellisuuden jatkossa?

Millaiseksi tyontekijét arvioivat tyobyhteison palaverikaytannon Tyovireprojektin oltua

kdynnissa n. vuoden gjan?

(Prosessin kokoava arviointi)

Mitka tyooloihin jaterveydellisiin tekijoihin, tydyhteisdon ja tydilmapiiriin seka tyontekijan
voimavaroihin liittyvét tavoitteet koetaan tarkeimmiks tydyhteison kehittymisen ja tyoky-
vyn yllapitémisen kannaltaja miksi?

Mitka laadituista tavoitteista ovat sellaisia, jotka tydryhmét pystyvéat saavuttamaan parhai-
ten jamiksi?

Mitka ovat sellaisia tavoitteita, joiden saavuttaminen el onnistu tydyhteison sisdlla ja miksi
e?

Miten tyontekijét arvioivat palaverikdytannon muuttuneen Tydvireprojektin toteuttamisen
aikanaja mita vaikutusta mahdollisella muutoksella on ol lut tyokykyyn ja tydyhteison kehit-
tymiseen?

Millainen yhteys yhteisollisella kehittamiselld on tyontekijdiden kokemaan henkil 6kohtai-
seen tyokykyyn?

Tutkimukseen sisdltyy liséks ns. metaevaluaatiota eli kokonaisarviointia Tyovire-projektissa kehi-

tetyn ja kaytetyn kehittamismenetelmén, kehittamissyklin toimivuudesta tyokyvyn yllapitamisen ja

tyoyhteison kehittdmisen valineena sek& sen toteuttamisen myo6ta tapahtuneesta muutoksesta ja op-

pimisesta. Tama arviointi kohdentuu seké tyontekijoille, esimiehille etta johtohenkilstolle. Ns.

metaeval uaation myo6té kertyneen aineiston avulla vastataan tutkimuksen 3. padongel maan.

Kuten John Dewey (1933, 108) on esittanyt, ei tutkimusongelma ole itsestddn selvg, se el ole ole-

massa valmiina, vaan se avautuu vahitellen. Han on mydés todennut, ettd mikali tietdismme, missa
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ongelma on, reflektiolle jdava tehtdva olisi paljon helpompi kuin mité se todellisuudessa on. Dewey
esittadkin, etté ongelma on tiedettévissa tasmallisesti oikeastaan vasta silloin, kun |6yddmme keinon
vastata siihen. Tavallaan tutkimusongelma ja sen ratkaisu tulevat téaydellisiksi yhtéaikaisesti. Siihen
asti ymmarryksemme ongel masta on enemmankin epamaérainen ja hypoteesin omainen. Nain myos
téssa tutkimuksessa on kdynyt. Tutkimusongelmat ovat muotoutuneet nykyiseen asuunsa vasta tut-
Kimusprosessin kuluessa. Alussa ne muodostivat vain joukon arveluja ja ajatuskulkuja tutkittavasta
asiasta kysymysten muodossa. Nama ongelmat ikdan kuin jatkavat ja syventévét aiheen selvittelya.
Koska kysymyksessa on tutkimus, jonka tavoitteena on tutkimustiedon tuottamisen lisdksi myos
tydyhteison kehittéminen, tapahtuu tutkimusongelmiin vastaaminen kehittémistoiminnan vaiheittai-
sen etenemisen ja eri vaiheisiin liittyvien arviointien pohjalta (vrt. alkukartoitus, prosessiarviointi,
prosessin kokoava arviointi). Eri vaiheet ovat siis myds muovanneet tutkimusongelmien lopullista
muotoa ja aineiston keruuta. Tarkoitus on, ettd samalla kun kehittamistoiminnasta saadaan tutki-
muksen kannalta merkittévaa arviointitietoa, niin arviointi my6s tukee kehittamistoiminnan onnis-

tumista

Tiedon keruu toteutuu tassa tutkimuksessa ryhmakeskustel uina toteutettavien teemahaastattelujen /
tutkimuskeskustelujen ja lomakekyselyjen yhdistelména. Pa&paino on avoimissa kysymyksissa,
joskin my6s maérallisesti analysoitavaa aineistoa kertyy. Nain my6s aineiston monipuolinen ana-
lyysi mahdollistuu. Tutkimuksessa on useita vaiheita: Ensiksi pyrin etsiméan vastauksia tutkimuk-
sen alaongelmiin. Pédongelmiin vastaaminen kokoaa alaongelmien vastaukset yhteen. Samanaikai-
sesti pyrin hakemaan ratkaisua tutkimustavoitteeseen eli suunnittelemaan kartoitusmenetel maa,
jonka avulla tietoa kerataan.

Tutkimustulosten my6ta saadaan uutta laadullista tietoa tydyhteison kehittamisesta ja tyokykya yl-
|pitavasta toiminnasta seka niiden vuorovaikutteisesta suhteesta toisiinsa ja samanaikaisen kehit-
témisen mahdollisuuksista. Lopuksi pyrin varsinaiseen tutkimuksen tarkoitukseen tutkimustavoit-
teiden saavuttamisen ja tutkimusongelmiin vastaamisen avulla. Toimintamallin rakentamiseen vai-
kuttavat siten seké omat tulkintani tutkimusongelmien vastauksista etté toimijoiden arvioinnit kehi-
tetyn ja k&ytetyn menetelman toimivuudesta eli ns. metaevaluaatio. Liséks teoriaosuus ja tyohypo-
teesini seka aikaisempien tutkimustulosten tarkastelu vaikuttavat toimintamallin laatimiseen. Téssa
tutkimusraportissa tutkimus on jaettu neljéén osaan: tutkimuksen teoria, tutkimuksen toteutus, tut-
kimuksen tulokset seka toimintamallin rakentaminen. Seuraavassa luvussa tarkastelen seka tutki-
jan roolia yleisesti ettd omaa rooliani tassa tutkimuksessa ja toimintatutkimuksen ollessa kyseessa
my6s kehittdmishankkeessa eli Tyovire-projektissa.
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7. TUTKIJAN ROOLI

Samoin kuin toimintatutkimusta méaéritetdan sindllaén kasvatukselliseksi prosessiksi ja oppimispro-
sessiksi, on se myds tutkijalle oppimisprosessi, koska tutkimuksen edetessa han koko ajan oppii uu-
Sia asioita seké tutkittavista etta tutkimuksen tulevista vaiheista. Tutkija on itsessdan myos tutki-
musvaline. Kiviniemen (1999, 75) mukaan tutkijaa voisi toimintatutkimuksen kyseessa ollessa ni-
mittda erddnlaiseksi prosessikonsultiksi, koska tutkimusaineisto kerdtdan prosessiluonteisesti ja
koska toimintatutkimukselle on ominaista korostaa osallistujien omaa merkitysté tutkijajohtoi suu-
den sijasta. Myds Stringerin (1999, 25) mukaan toimintatutkija on "fasilitaattori”, toiminnan tukija
jakonsultti, joka toiminnallaan auttaa ja tukee osallisia heidén ongel miensa ja kehittamistarpeidensa
nakemisessa ja auttaa heita |0ytamaan erilaisia keinoja ja toimenpiteita esiintyvien ongelmien rat-
kaisemiseksi. Patton (1996) toteaa, etta tutkijan omat havainnot, kokemukset ja tunteet ovat olen-
nainen osa tutkimusaineistoa. Suora yhteys ja kontakti tutkittavaan ja arvioitavaan asiaan on téarke-
a4, elka mitenkaén siis haittaa tehtévan suorittamista, sitd vastoin "kéadet likaiseks” —periaate on

|ahes edellytys kehittéamistydssé ja sen arvioinnissa. Rgjavaara (1999, 49) vertaa tutkijan roolia mo-
nidanisen orkesterin johtamiseen, koska sellaisessa tutkimuksessa, jossa arviointien tekeminen ja
arvottaminen ovat toimijoiden tehtévid, on tutkijan tehtdva orkesterin johtgjan tavoin nostaa esille
erilaiset ndkemykset ja edistda yhtelsymmarryksen synty&. Siten arvioinnista voi muodostua myas

yhteinen, vuorovaikutuksellinen oppimisprosessi tutkijan ja muiden toimijoiden kesken.

Guba & Lincoln (1989, 259-260) toteavat, etta arviointitutkijan rooliin kuului ailkaisemmin eraén-
lainen teknikkona toimiminen, jolloin hanen piti hallita useita erilaisia mittaus- ja testimenetelmia
Nykydaan arviointitutkijan tulee hallita laadullisia menetelmia sulkematta pois tiettyja maérallisidkin
arviointitapoja silloin, kun niiden kaytto on perusteltua huolehtien kuitenkin siité, etta el kayta kes-
ken&an rigtiriitaisia analyysitapoja (vrt. essim. kausaalinen selittdminen ja konstruktiivinen feno-
menologinen arviointi). Neljdnnen sukupolven arviointitutkijan tulee, sen lisdks etta esittéa vain
vahvuuksia ja heikkouksia, kasitella paljon lagjemmin sitd kontekstia, mista tiedot on kerétty ja
tehda tulkintoja toimijoiden kokemuksista ja arvioida sitd, mitka esille tulleista tekijoista ovat kes-
keisid missdkin tilanteessa. Tutkijan tulee auttaa toimijoita konsensukseen pédsemisessa ja liséks
hanen tulee tehda yhteisty6ta eri osapuolten kanssa. Tutkijan rooli on enemmankin oppijan ja opet-

tajan rooli kuin tutkijan rooli perintei sessd mielessé.
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Patton (1996, 58) listaa hyddyntamattdmien arviointitutkimusten seitseman " kuolemansyntid’ seu-
raavasti:

1. Arvioinnin tekijat nakevét itsensa keskeisimpina padtoksentekijoina ja siten myos arviointi-

tulosten kayttgina.

2. Osalliset ovat epamééraisi, tuntemattomiaja passiivisia, yleison asemassa olevia, e aitoja,
todellisaihmisia
Abstraktit organisaatiot ovat tutkimuksen kohteina, ei henkil 6t organisaatioiden sisélla.
Keskitssa ovat paatokset, eivét niiden tekijat.
Arvioinnin rahoittajaa pidetéén ensisijaisena osallisena.

Tuloksiaei kasitellariittévan ajoissa.

N o o~ w

Vallalaon asenne, jonka mukaan arvioijavoi jétaytya ns. tavalisten ihmisten ja poliitikko-
jen vélisten arvioinnin kohteena oleviin asioihin ja ihmisiin liittyvien riitojen ulko- ja yl&
puolelle.

Tutkijan roolia voi tarkastella myds kysymalla, onko tutkijan tehtéava vain ilmididen ja ideoiden tut-
kiminen ja kuvaaminen, vai sisdltyykd tutkijan rooliin myds osallistuminen uusien ideoiden ja ole-
massa olevien ilmididen esille tuontiin luomalla tutkittaviin, etenkin ryhmén ollessa kyseessd, sel-
lainen ilmapiiri, joka luo positiivista vuorovaikutusta ja auttaa mielipiteiden jaideoiden esille tuon-
tiaryhmassa. (Steyaert & Bouwen 1994, 125) Lawler 111 (1985, 11-13) toteaa, etta organisaatiotut-
kimuksen yksi ongelmajasyy siihen, miksi tutkimus el valttamatta hyédynna organisaatioita, on se,
ettd organisaatioita tutkivat usein tutkijat, jotka elvédt ole ndhneetkdén kyseisia organisaatioita eli
tutkimusta tehdéaén paljolti etdalta, ”ulkoapdin” meneméatta |8helle tutkimuskohdetta tai jopa orga-
nisaation toimintaan mukaan. Mikali organisaatiotutkimuksen halutaan hyddyttavan ja myds kehit-
tévan organisaatioita, tulee myds muutosta tutkia. Siita syysta tutkijalla taytyy olla tutkijan tietojen
jataitojen liséksi myos tiettyja konsultoiviataitoja. Mikéli tutkijalla on seka tutkijan etté ns. konsul-
tin taitoja ja hén sitoutuu organisaatioon tutkiakseen sen muutos- ja kehitysprosessia, todenndkoi-
syys siihen, etta talldin tutkitaan merkittévia ongelmia tuloksia tuottavalla tavalla on korkea. My6s
Stringer (1999, 26) toteaa, etta tutkimus, jossa tutkijalla on ns. autoritaarinen rooli, eika tutkimus-
kohdettaan ja siella toimivia ihmisia tukeva ja kannustava, kehittamiseen pyrkiva rooli, on edelleen
valitettavan yleista organisaatioiden ja instituutioiden tutkimuksessa.

Kuula (1999, 170) toteaa, etta toimintatutkimukselle tyypillisessa pyrkimyksessa aitouteen ja tasa-
vertaisuuteen on kyse moraalisesti ehedn ja empaattisen tutkijahahmon luomisesta ja kaytannon ta-
solla yhteistyon edellytysten turvaamisesta. N&ma tutkijan ominaisuudet pyrkivat my6s avaamaan
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tien aitoon ja todelliseen tutkimusaineistoon. Kuvaamalla tutkimussuhde avoimeksi, valittémaks ja
luottamukselliseksi, pyritddn varmistamaan ja valittdmaan myos sitd, ettd tutkimusaineisto on luo-
tettavaa ja etté tutkija on paassyt ihmisten ja tutkittavan todellisuuden kanssa aitoon kosketukseen ja

ettd hanelle el ole siten esitetty mitéén pelgdtai valheita aineistoa kerétessaan.

Seppanen-Jarvela esittda vaitostutkimuksessaan mallin kehittgan tyon vaihtuvista rooleista ja nii-
den perustasta. Keskiossa tassa mallissa on toimijaldhtinen prosessikehittaminen, jossa kehittdjan
ja, toimijoiden tukija, tutkimuksen ja kehittamisen valittda. Roolien perusta puolestaan rakentuu
vuorovaikutuksellisuudesta, neutraalisuudesta, toimintaan orientoitumisesta, sitoutumisesta, roolin
vaihtamisesta, ei operoimisesta substanssitasolla ja toimijoiden oman gjattelun ja ratkaisujen tuke-
misesta. (Seppanen-Jarveld 1999, 174) Tyodyhteisd tarvitsee usein ”eteenpantondisijéd’ kehittd
misprosessin edetessd, etenkin silloin, jos tydyhteiso el ryhdy toimintaan, jonka se on jo tiedostanut
tarkedks " Ikkunanpesij&" auttaa nékodal ojen ja visioiden kirkastamisessa seka ideoi yhdessa tyonte-
kijoiden kanssa erilaisia vaihtoehtoja, joiden avulla tavoitteita voidaan helpommin saavuttaa. (Hur-
me 1997, 217)

Olen osallistunut seka projektityéntekijan, asiantuntijan ettd projektitutkijan rooleissa Eepeen Tyo-
vire-prosessiin syksysta 1999 alkaen. Osallistuin prosessin projekti- ja johtoryhmien toimintaan se-
ka eri sidosryhmien, mm. tydterveyshuollon ja tydsuojel uorganisaation kanssa toteutettuun yhteis-
tyohon. Tehtavanani projektityontekijand oli suunnitella ja toteuttaa Eepeen johdon asettamien ta-
voitteiden mukaista kaytannon tyokykya ylldpitéavaa toimintaa yhdessa toisen projektityontekijan
kanssa. Myodhemmin toimin edellisen lisdks asiantuntijan ja projektitutkijan roolissa, jolloin tehté
vakseni Kirjattiin lisaksi mm. tutkimuksellisuuden ja tieteellisyyden tuominen projektiin, kéytannon
toimenpiteiden ja tieteellisyyden yhdistaminen, arviointien toteuttamisen suunnittelu seka tulosten
kasittely ja syventdminen tieteelliseen suuntaan sekd esimiesten, tulosryhmgohdon ja johtgjiston

Tyovire-palavereiden toteutus pohja- jajakitoineen.

Tutkimus ja kehittdmistoiminta kulkivat kas kadessa toimintatutkimuksen ideologian mukaisesti;
seké tutkijan etta kehittdjan roolissani korostui pitk&anteinen vuorovaikutus tydyhteison (Eepeen
eri toimipisteiden ja sidosryhmien) kanssa. Tehtavani oli myds olla mukana Tydvire-palavereissa ja
ohjata seka kannustaa tyoryhmia avoimeen keskusteluun ja omatoimiseen kehittéamistydhon projek-

tin eri vaiheissa.
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Edell& mainittuihin maaritelmiin viitaten voi todeta, etté arviointitutkimuksen ja toimintatutki muk-
sen yhteydessa esitetyt tutkijan roolit ovat yhtenevéisia keskendan. Tukeutuen mainittuihin maari-
telmiin voin myds todeta, etté ainakin edellytykset seka perinteista tutkimustietoa tuottavalle etta
organi saatiota hyodyttavalle tutkimukselle ovat olemassa téssa tutkimuksessa. Monien eri roolien
yhdistdminen on ollut haastavaa, mutta el aina helppoa eika ongelmatonta. Omalla monitieteellisell&a
koulutuksellani (fysioterapia, kasvatustiede ja psykologia) seka aikai semmalla tyokokemuksellani
tyoterveyshuollosta, tydsuojel utehtavista, tyokykya yllapitavasta kuntoutuksesta, tyokykya yllapité-
van toiminnan suunnitteluryhmiin kuulumisesta sek& opetustydsta on ollut tarked merkitys monen-
laisissarooleissatoimimiselle. Tutkimusyhteisond SoTe -yksikko oli vastaperustettu, joten sielta
saamaani tukea taydensi merkittévalla tavalla osallistumiseni jatkokoul utusryhmani tutkimussemi-
naareihin yliopistossa seka jatko-opintoihini liittyvét ty6- ja organisaatiopsykol ogian seka organi-
saation oppimiseen ja kehittdmiseen liittyvét kasvatustieteen opinnot. Tarkastelen tutkijan roolia

lis&a tutkimuksen luotettavuuden tarkastelun yhteydessa luvussa 16.
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8. KEHITTAMISPROSESSIN SYKLINEN ETENEMINEN

Tyoyhteison kehittamissykli alkaa alkukartoituksella, jonka avulla pyritéén saamaan selville toi-
mipistekohtaisesti eli tydryhmittéin oleellissimmat tydyhteison toimivuuteen ja tyontekijéiden (yh-
teisolliseen) tyokykyyn vaikuttavat tekijat. Tarkoitus on, ettd tastd alkutilanteen analyysista edetédan
arviointi- ja toimintatutkimuksen seka kokemuksellisen oppimisen periaattelden mukaisesti vastaus-
ten yhteiseen kasittelyyn, reflektiovaiheeseen ja sité kautta omista vastauksi sta oppimiseen. Seuraa-
vana vaiheena on kehittamissuunnitelman laatiminen. Kehittémissuunnitelman laatimista seuraa
jalleen reflektointivaihe ja sitd kautta oppimisvaihe ja laadittujen tavoitteiden eli uuden kokeilu kay-
ténnossa ja jalleen reflektointi sekd oppiminen ja kehittémissuunnitelman ja —toiminnan edelleen
kehittaminen niinikdan reflektioon perustuen. Edelleen kehittdminen pohjautuu yhteisten reflek-
tiokeskustelujen lisdks systemaattisesti toteutettuun prosessiarviointiin ja prosessin kokoavaan
arviointiin, jolla pyritdan arvioimaan mm. kehittamistoiminnalla siihen saakka aikaansaatua hyo-

tya

Reflektiolla tarkoitan téssa yhteydessa ryhmamuotoista, tasavertaiseen keskusteluun pohjautuvaa
asioiden systemaattista pohtimista, joka sisdltéa myos kriittisen ndkokulman (katso aikaisemmat
luvut reflektiosta ja kokemuksellisesta oppimisesta seka toimintatutkimuksesta). Keskeista tassa
vaiheessa on esimiehen seké tutkijan ja asiantuntijan roolit. Kasittelen ryhméakeskustel ua tarkemmin
luvussa 9.3 Teemahaastattelu. Pyrkimys on, etta yhteisen, tasavertaisen keskustelun pohjalta tapah-
tuu kokemuksellista oppimista arkisen tyon tekemisen kehittamiseen ja tyontekijéiden tyokykyyn
liittyen. Keskustelun tukena kéytetaan reflektion ja demokraattisen dialogin periaatteita (vrt. Dewey
ja Gustavsen). Tarkoituksena on, etta tydryhman kaytya koko kehittamissykli 1&pi ensimmaisen ker-
ran tutkijan tai asiantuntijan johdolla, tulis téllaisesta gjattelu-, toiminta- ja oppimistavasta ja siten
kehittamissyklin kaytosta osa tyoryhman / tydyhteison arkitoimintaa, jonka avulla voidaan saman-
aikaisesti kehittda tydyhteisoa ja yll&pitaa tyontekijoiden tyokykya Samalla, kun opetellaan ja opi-
taan analysoimaan ja arvioimaan tytkykyyn ja tydyhteison toimivuuteen liittyvia etuja ja epékohtia
sekd laatimaan arvioinnin pohjalta kehittamistavoitteita keinoineen, opitaan myo6s keskustelemaan
ryhmassa ja tekemaan konsensukseen perustuvia paatoksia. On tarkedd oppia avoimuutta ja omien
mielipiteiden seka tunteiden ilmaisemista osana niitd kuten myés omien mielipiteiden perustelua
Y hteisollisen reflektiivisen arvioinnin ohella myds oman toiminnan reflektointia ja arviointia eli
itsereflektiota tulee kehittda.
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Kehittémissykli sisdltéa systemaattista arviointia kehittdmistoiminnan eri vaiheissa. Seké alussa ta-
pahtuva alkukartoitus, sen pohjalta laaditut ensimmaiset kehittamistavoitteet keinoineen, niiden ko-
keilu kéytannossa, toiminnan reflektointi, uusien tavoitteiden laatiminen ja prosessiarviointi voivat
tuottaa uusia tavoitteita uusine keinoineen eli uusia kokeiluja, interventioita tydyhteison sisalla.
polkuja ei voi etukéteen suunnitella valmiiksi, joten vasta analysoitaessa kutakin syklin vaihetta ja
ko. vaiheen tutkimusaineistoa, voi lopullisesti paéttéd, mité jatkossa seuraa. Syklin lopussa toteute-
taan ns. prosessin kokoava arviointi, joka sisdltdd mm. siihen saakka tapahtuneella kehittamistoi-
minnalla aikaansaatujen hy6tyjen arviointia. Sen avulla saadaan tietoa toiminnan toteutumisesta ke-
hittdmissyklin ensimmaisen kokonaisen kierroksen aikana. Myds téaman, prosessin kokoavan arvi-

oinnin, eli ns. syklin loppuarvioinnin sisalté muotoutuu prosessin aikana lopulliseen muotoonsa.

Sekd& prosessiarvioinnista ettd varsinkin prosessin kokoavasta arvioinnista voidaan my6s ennustaa
kehittéamistoiminnan toteutumista jatkossa ja tul osten val ossa pyrki& antamaan tukea sita tarvitsevil-
le tydyhteistille kehittamistoiminnan itsenaisessa edelleen toteuttamisessa osana arkity6ta. Tarkoi-
tus siis on, ettd kehittamistoiminta etenee uuden syklin merkeissé ja etta tydyhteison sisédlla tullaan
jatkossa toteuttamaan sdannollisesti omatoimista arviointia kehittamisprosessiin ja sen vaikuttavuu-
teen liittyen ilman tutkijan / asiantuntijan lasndoloa. On myos tarkoitus, etta joko toimiaa tai alue-
johtgja osallistuu myos jatkossa séadnndllisin véligjoin Tyovirepalaveriin. My6s eri asiantuntijoita

VoI tarvittaessa pyytda mukaan palavereihin.

Kuvaan kehittamissyklin etenemistéa Eepeen Tyovire-prosessissa ja tassa tutkimuksessa seuraavan
kuvion avulla. Kuviossa esitetégdn syklin vaiheet seka niiden toteuttamisajankohta vuosina 1999-
2002. Kuviossa esitetyt nuolet kuvaavat kehittéamistoiminnan syklisyytta. Vaikka arviointi on kirjat-
tu erillisind kohtina prosessi- ja prosessin kokoava arviointi nimikkein, tapahtui reflektoivaa arvi-
ointia my0s jokai sessa muussa kehi ttémi spal averissa
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Tyovirekartoitus v. 1999

Meta-
evauaatio ﬁ
v. 2002

Tyoviresuunnitelman laatiminen v. 2000

ﬁ ﬂ,

Prosessin kokoa- Palaverit, erilaiset ty6- Prosessi-
vaarviointi :> yhteison kehittamistoi- arviointi
v. 2002 minnot v. 2001

Palaverit, toiminnan edel -
leen kehittdminen

Kuvio 15. Kehittdmissyklin eteneminen Eepeen TyOvire-projektissa ja tassa tutkimuksessa

8.1. Syklin sisilts

8.1.1 Alkukartoitus (Eepeella nimella: Tyovirekartoitus)

= perustuu tyontekijoiden reflektoivaan itsearviointiin

4

tyontekijat ja esimies osallistuvat erikseen

= ryhmamuotoinen teemahaastattelu / tutkimuskeskustelu sek& avoimet lomake-
kyselyt

= tutkijan/ asiantuntijan rooli keskeinen.

= anayys sekd maadrdlista etta laadullista (yhteen nivominen), luokittelu ja johto-
padtokset

= raportointi kohderyhmaélle seké yhdessa keskustellen ja reflektoiden etta kirjalli-

sesti
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= perustelut:

1 Tyontekijoiden kokemukset, tunteet ja mielipiteet huomioidaan aidosti ja tue-
taan ns. hiljaisen tiedon esille saamista, koska tyontekijé ovat oman tyénsa
parhaita asiantuntijoita.

2) Arvioinnissa huomioidaan eri ndkoékulmat (tyontekijan, tyonantajan ja asiak-
kaan), mikéa kytkee laadun arvioinnin mukaan kartoitukseen.

3) Perusta luodaan ” ruohonjuuritasolta’.

4) Tutkija ja/ tai asiantuntija ohjaa ja kannustaa yhteiseen, avoimeen keskuste-

luun ja ohjaa ryhméapadatoksen syntymista.

Tyovirekartoitus toteutetaan ryhmamuotoista teemahaastattelua mukaillen. Haastattelun tueksi laa-
ditaan tyovirekartoitus- ja yhteenvetolomakkeet, johon tyontekijét itse kirjaavat vastauksensa haas-
tattelun pohjalta. Tyovirekartoituksen kolmena paateemana ovat: Tydolot ja terveydelliset tekijét,
Tyobyhteiso ja tyoilmapiiri seka Tyontekijan voimavarat. Jokaiseen padluokkaan sisdltyy useita asi-
oita, joista katson tyokyvyn muodostuvan ja jotka liittyvét oleellisesti my6s tyOyhteison toimivuu-
teen. (Katso aikaisemmin esitetyt perustelut luvusta 4) Jokaisessa osioissa on myos mahdollisuus
kirjatajokin muu asia, kuin mita on valmiiks kysytty. Téahan mahdollisuuteen myds kannustetaan ja

ohjataan tyontekijoita.

Tyovirekartoitusomakkeen (liite 2) tarkoitus on virittéa tyontekijoita gjattelemaan tyokykya ja
tyoyhteisdn toimivuutta lagjana kokonaisuutena. Haastatteluissa jokainen tyontekijaryhman jasen
tayttéa henkil 6kohtaisesti Tydvirekartoituslomakkeen. Heita kehotetaan tayttdmaan kyseinen loma-
ke +/- -merkinndilla (edut / epakohdat) ensivaikutelman perusteella. Talla henkil bkohtaisella osuu-
della pyritéén seka siihen, ettd yhtei sen keskustelun aloitus hel pottuisi ja etté jokaisella tyontekijalla
olisi helpompi ilmaista oma kantansa asiasta ryhmakeskustelussa, jos sitd on joutunut ensin yksin
pohtimaan sek& oman itsen etté koko tydyhteison kannalta. Myoéskin ns. ryhmépainetta voidaan eh-
kaista sillg, ettd jokainen on ensin tietoisesti itse miettinyt omaa ndkemystéan asiasta ja myos kir-
jannut sen. Tama henkil 6kohtainen virittdytyminen ja asioiden kirjaaminen auttaa myds tutkijaa yh-
teisen keskustelun ohjaamisessa ja tasavertaiseen vuoropuheluun kannustamisessa. Keskustelussa
voi johdattaa tyontekijoita henkil kohtaisen mielipiteen reflektoimiseen vedoten henkil 6kohtai sesti

tehtyyn valintaan yhteistéa mielipidettd muodostettaessa ja konsensukseen pyrittéaessa.
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Taman jalkeen tyontekijaryhman jasenet arvioivat yhdessi keskustellen tutkijan tai asiantuntijan
tukemana tyoyhteisolhttisesti tydyhteison toimivuutta ja tyokykyaan. Ryhma sopii yhteisesti tér-
keimmiks kokemansa edut ja epakohdat ja kirjaavat ne yhteenvetolomakkeelle (liite 3). Y hteenve-
tolomaketta tayttaessdan tyontekijat pohtivat kyseiseen asiaan vaikuttavia tekijoitd, mahdollisia seu-
rauksia tyontekijan, asiakkaan ja yrityksen nakokulmasta, mahdollisen epékohdan suuruutta (as-
teikolla 1-3) ja toimenpiteitd edun yll&pitamiseksi/epdkohdan korjaamiseksi. Télainen arviointi
mahdollistaa reflektiivisen keskustelun ja ikéan kuin huomaamatta opettaa reflektiivista gjattelua.
Seurauksien pohtiminen eri osapuolten nakokulmista yhdistada kehittémistyon osaksi laatuty6td, jos-
ta tiimityon idean perusteella on vastuussa jokainen tyontekija. Lopuksi tyontekijaryhman kanssa

keskustellaan siitd, mitéd muuta he toivoisivat kehittamistoiminnaltajo kirjaamiensa asioiden lisaksi.

8.1.2 Kehittamissuunnitelman laatiminen

Alkukartoituksen jalkeen tyontekijét laativat yhdessa keskustellen toimipistekohtaiset kehittémis-
suunnitelmat eli Tydviresuunnitelmat. Tyoviresuunnitelmaa laadittaessa lasna ovat toimipisteen
esimies, tyontekijét, toimiala- ja auejohtaja, mahdollisesti tydsuojeluvaltuutettu seka tutkija/ asian-
tuntija. Kaikkien edella mainittujen avainhenkilGiden osallistuminen suunnitelman laatimiseen
mahdollistaa kehittémistoimintaan sitoutumisen ja yhteisten pelisdantdjen noudattamisen. Suunni-
telman tekeminen on vaikeata ja epérealistista ellei esimerkiksi tytnantgjan edustaja (toi mial apaal -
likko tai alugjohtaja) ole konkreettisesti paikalla. Periaatteena on, etta tarkeitd, tyOyhteison yhteisia
asioita e voida hoitaa pelkén paperitiedotteen vélityksell& Oleellista on my6s se, ettd johtohenkil 6t
keskustelevat myo6s kaikkien tyontekijoiden kanssa eiké pelkastdan esimiesten kanssa. Nain mah-
dollistuu myds johdon edustajien tietojen ja nakemysten ” gjantasalla’ pysyminen siitd, mita” kental -
& tapahtuu, minkdlainen tunnelma sielld vallitsee ja minkd@ainen vuorovaikutus tyontekijailla ja
esimiehilla on keskendén. My6s ns. hiljaisen tiedon merkitys tydyhteison kehittamisessa ja tyoky-
vyn tukemisessa avautuu johdon edustajalle konkreettisesmmin oman kokemuksen kautta hénen ol-
lessa itse mukana palaverissa, missa tyontekijoiden omia kokemuksia ja heidan tietojaan ja taitojaan
nimenomaan pyritdan saamaan esiin kehittdmistavoitteita laadittaessa ja niihin toteuttamiskeinoja
mietittdessd. Lasnaolo tyontekijoiden palaverissa mahdollistaa my6s ns. ruohonjuuritason kehitté-

missuunnitelmien liittdmisen myos strategiatydskentelyyn, mikai niin halutaan.

Tyo6viresuunnitelma kirjataan etukdteen laaditulle Tydviresuunnitelmalomakkeelle (liite 3). Tassa

lomakkeessa on myo6s kohta toiminnan toteutumisen kirjaamiselle, jolloin suunnitelmaa itsedan voi-
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daan kéyttaa arvioinnin tukena. Suunnitelman laatiminen tapahtuu siten, ettéd aluksi nimetéén suun-
nittelupal averille puheenjohtaja (tutkijatai asiantuntija) ja sihteeri (esimiestai joku tyontekijoistd).
Seuraavaks kaydaan l&pi koko toimialan tulokset kartoitusvaiheesta, keskustellaan yhdessa toimi-
pistekohtaiseen yhteenvetoon kirjatuista eduista ja epékohdista seka esimiesten tuloksista puheen-
johtgjan johdolla. Taman keskustelun pohjalta laaditaan kehittdmissuunnitelma, jonka on tarkoitus
olla realistinen ja toimiva apuvaline kehittdmistoiminnalle; siihen kirjataan mahdollisimman konk-
reettiset tavoitteet, viela konkreettisemmat keinot tavoitteen saavuttamiseksi seka vastuuhenkil6t ja
toteutuksen aikataulusuunnitelma. Tiedotus suunnitelmasta tapahtuu automaattisesti valittomasti,
koska kaikki avainhenkil6t ovat |asné tilaisuudessa. Kirjallinen tuotos toimitetaan luettavaks tilai-

suudesta poissa olleille henkilGille.

8.1.3 Tybyhteisdn omatoiminen kehittaminen

Tarkoitus on, etta tydyhtei so toteuttaa omatoimisesti tai konsultoiden tarvittavia asiantuntijoita, nii-
ta tavoitteita, joita se on laatinut. Kehittamispal avereissa ideoidaan toimintamallegja ja keinoja seka
jo laadittujen sellaisten tavoitteiden saavuttamiseksi, joita e olla vield saavutettu joko lainkaan tai
on saavutettu vain osittain ettd uusien tavoitteiden laatimisen yhteydesséa. Tavoitteiden |gpikaynti,
niilla saavutettujen hyoétyjen arviointi sekd mahdollisten jatkotavoitteiden ja kokonaan uusien ta-
voitteiden laatiminen edellyttaa toteutustapojen reflektointia, tilanteen uudelleen arviointia jokai ses-
sa kehittamispalaverissa. Kaikissa nédissi palavereissa tutkijan tai asiantuntijoiden 1&snéolo el ole
valttamatontad, mutta tarvittaessa mahdollista. Palavereissa myos kirjataan jo saavutettujen tavoittei-
den kohdalle merkiks tavoitteen saavuttamisesta se paivamaara, jolloin tavoite on saavutettu. Tal-

lainen kirjaaminen mahdollistaa tydntekij6iden omatoimisen tavoitteiden saavuttamisen seurannan.

Tyobyhteisoja kehotetaan séilyttdmadn Tyoviresuunnitelma sille varatussa kansiossa ja kansio esilla
yhteisessa tilassa tai sellaisessa paikassa, mista kaikki tyontekijét sen |6ytavat. Tyoviresuunnitelma
voi toimia samalla tulevien kehittamispalavereiden esityslistan osana siten, etta suunnitelmalomak-
keen tyhj&dan ruutuun tyontekijét voivat kirjata ehdotuksia sellaisista asioista, joita he toivoisivat
kasiteltdvan tulevassa palaverissa. Kun asia on kirjattu etuk&teen suunnitelmaan, voivat muutkin
tyontekijat ja esimies miettia etukdteen omia nakemyksiaan ja kehittamisehdotuksiaan ko. asiaan
liittyen. Néin keskustelu asian tiimoilta tulee helpommaksi. Aihe, joka on kirjattu etukateen lomak-
keeseen ja esitydistaan, toimii samalla tavalla keskustelun virittgana ja oman mielipiteen gattelun
pohjana kuin alkukartoituksessa kaytetty ns. virittdytymislomake, jonka jokainen tyontekija taytti
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henkilOkohtaisesti. Tama myds mahdollistaa tyontekijoiden osallistumisen yhteisten tydasioiden
kehittéamiseen myds al oitteentekijoina Ehdotuksista voidaan sitten tulevassa palaverissa tarvittaessa

laatia uusi kehittamistavoite keinoineen, vastuuhenkil 6ineen ja aikataul uineen.

8.1.4 Prosessiarviointi

Prosessiarvioinnin keskeinen tarkoitus on arvioida varsinaista kehittamisprosessia sen ollessa par-
haillaan meneill&én, jolloin seka toimijat itse ettd organisaation johto kuten myds tutkija ja asiantun-
tija saavat sellaista tietoa, jota voi kdyttéa hyvaks toimintaa edelleen kehitettéessa. Juuri ndin saa-
daan laadullista tietoa siitd, mita on alkanut muuttua, miten ja miksi. Ja jos kehittymista ei ole ta-
pahtunut tavoitteiden laatimisesta ja niiden toteuttamisyrityksista huolimatta, tulee tyontekijoiden
systemaattisesti pysahtya pohtimaan syyta sithen joko itseohjautuvasti tai mahdollisesti tutkijan tai
asiantuntijan johdolla. Téllainen pohdinta on jéleen ryhmamuotoista asioiden reflektointia. Tarkoi-
tushan on, ettd kehittamistoiminta jatkuu osana tydyhteison arkitoimintaa kehittdmis- ja tutkimus-

hankkeen paéttyessa siltd osin, ettéd tutkijaja asiantuntija jattavét prosessin.

Koska tybyhteison toimivuudesta on vastuussa jokainen tyontekija ja koska kehittamistoiminnan
yksi tarkoitus on, etta tyontekijat sekd saavat vastuuta kehittdmiseen etta ottavat vastuuta siitg, tulee
osallisten arvioida myds omaa toimintaa ja osallistumistaan yhteisissa kehittamispalavereissa. Niin
ikdan jo alkukartoituksen yhteydessa esiin nousi palautteen antamisen ja vastaanottamisen merkitys
ryhman toiminnassa. Néaista syistd prosessiarviointiin kuuluu myoés tyontekijoiden itse- ja vertaisar-

viointi omasta kayttaytymisesta ja toiminnasta kysel sessi pal averissa.

Mainitsin jo aemmin esimerkkina tiedonkulun ja palaverikaytdnnon kehittdmisen tarpeen ja sita
sivuten palaverikdytantdjen tutkimisen tarpeen. Tasta syysta palaverikéytantjen arvioinnin 1. osa
toteutuu osana prosessin arviointia. Prosessiarviointi sisdltda siten useita erilaisia arvioinnin kohtei-
ta. Jokainen niista toteutuu tyontekijéiden ryhmamuotoisen itsearvioinnin periaatteella, ryhman
toimintaa ja omaa toimintaa tutkimuskeskustel ussa reflektoiden. Arvioinnit myos kirjataan valmiik-
s laadituille lomakkeille.
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Prosessiarvioinnin osat ovat:

A Kysely tyontekijaryhmalle kehittamissuunnitelman toimivuudesta tydyhteison
kehittdmisen valineend seka siita, miten laaditut tavoitteet ovat tukeneet tyoyh-
teison kehittymista ja miten tyéryhmaét kokevat Tydviresuunnitelman kayton tar-

peellisuuden jatkossa (liite 4)

Tyoryhma sekda tutkija ja / tai asiantuntija keskustelevat aiheista ja ty6ryhma tayttaéa kyselylomak-
keen (avoimet kysymykset)

= analyys laadullista

= raportointi yhdessa keskustellen (reflektointi)jakirjallisesti

= perustelut:
1) Mahdollistaa kehittamistoiminnan tukemisen, seurannan ja edelleen kehit-
tamisen.

2) Antaa alustavaa tietoa siité, miten Tydviresuunnitelman kayttd tydyhteison

kehittamisen valineend on ”juurtumassa’ osaks tyOyhteison arkitoimintaa.

B Tyontekijdiden itsearviointi tydyhteison palaverikaytannosta viimeisen ¥z vuoden

aikana (liite 5)

v

tyontekijat ja esimies tayttavat erikseen arviointilomakkeen

4

analyys seka maardllista etta laadullista (yhteen nivominen), luokittelu
= toistetaan noin puolen vuoden - vuoden kuluttua, jolloin saadaan selville palaveri-
k&ytannoissa tapahtunut mahdollinen muutos Ty6vire-projektin toteuttamisen ai-

kana seka sen vaikutuksia tydyhteison kehittymiseen ja tyokyvyn yll&pitamiseen.

= perustelut:

1 Tyontekijat havaitsevat itse oman tydyhteisonsa palaverikaytannon edut ja

epakohdat vastatessaan palaverikaytantodén koskeviin kysymyksiin, minka
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pohjalta tyOyhteisd voi kehittda toimintaansa reflektioon ja kokemukselli-
seen oppimiseen perustuen.

2) Analyysin myo6ta tulokset tarkentuvat, jolloin seuraavassa kehittamispala-
verissa voidaan kasitella tyontekijoiden ja esimiesten tekemissé arvioin-
neissa mahdollisesti esiin tulleita eroavuuksia, pohtia ja reflektoida niiden
merkitysta tyoyhtei son toimivuuden kannalta.

3) Esimies saa tietoa siitd, miten tyontekijét kokevat yhteiset palaverit ja vas-
taavasti tyontekijat sitd, miten esimies kokee paaverit; tallainen arviointi
antaa vinkkegla palaverikaytannon kehittamiseen seka tyontekijoiden etta
esimiehen nékokulmat huomioiden.

4) Yrityksen johto saa oleellista tietoa seka esimiesten etta tyontekijoiden
osallistuvuuden laadusta palavereissa ja sita kautta tyontekijoiden vaikut-
tamismahdollisuuksista tyodyhtei sonsa kehittamiseen.

5) Seuranta tuo tietoa pal averikdytannon kehittymisesta.

Kysely palaverikaytannosta toteutetaan samanlaisena seka tyontekijaryhmalle etta esimiehille. Ky-
selyssa arvioidaan viimeisen puolen vuoden gjalta palaverikaytantod yleisesti, tyontekijoiden ja
esimiehen osallistuvuutta ja kayttaytymista palavereissa seka tyontekijaryhmaa kokonaisuutena.
Esimies tayttda oman lomakkeen fyysisesti eri paikassa kuin tyontekijaryhmé. Tuloksia el kdyda
lapi kyseisessd palaverissa, vaan vastaukset analysoidaan ensin ja niista tehdaén johtopédtokset.
Vaikka tyoryhmét eivét saa tuloksiaan heti, voivat he halutessaan myos vaittomasti kyselyn poh-
jatakdyda yhteista keskustelua ja luoda uusia ideoita toimipisteiden palaverikaytantojen kehittami-
seksi.

Palaverikaytantokysely (katso liite 5) sisdltda seuraavat osiot: Tyovire- / henkil6stbpalaveri, tyonte-
kijat, esimies ja tyontekijaryhma. Aikaisemmista kyselyista poiketen tdma osio sisaltéa monivalin-
tavaihtoehtoja, joista vastagjaa pyydetdan valitsemaan sopivin tai sopivimmat vaihtoehdot ympy-
réimalla vaihtoehtoa vastaava numero. Esitén seuraavassa perusteluita kysymyksille ja vastausvaih-
toehdoille. Perustelut pohjautuvat paésaantoisesti jo alemmin teoriaosuudessa esitettyihin asioihin ja
aikaisempiin tutkimustuloksiin. Jo ailemmin esitetty teoriatieto on sovellettu palaverikaytantoa sel-
vittaviin kysymysvaihtoehtojen perusteluihin. Myds Murto (1992) toteaa, etta tydyhteison kokouk-
siavois arvioida kiinnittdmalla huomio mm. seuraaviin tekijéihin: kasiteltiinkd oikeita asioita, jos

e niin miksi ei?, mista keskusteltiin, miksi?, mink&ainen kokouksen ilmapiiri oli?, paatettiinko jos-
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takin, mistd?, saiko jokainen sanotuksi mita halusi, jos e niin miksi ei?, tuliko jokainen kuulluksi,

josei niin miks ei?, jaiko jokin térked asia kasittelemétta, jos ja niin miksi?

e Tyovire- / henkil6stopalaveri -osio

Tassa osiossa selvitetddn yleisia kokouskaytantdon liittyvia asioita sekd mm. teemojen ja alustusten
kayttamista palavereissa. Hyvaan palaverikéytantoon kuuluu, etté palaverit pidetéén séannollisesti,
yhdessa sovitun suunnitelman mukaisesti. Tall6in kaikki tietévéat, koska on seuraava palaveri. Nain
jokainen tyontekija voi vamistautua yhteiseen tapaamiseen ja valmistella mahdollisia yhteiseen
keskusteluun tulevia asioita. Palaverimuistion avulla varmistetaan, etta jokainen saa tiedon paave-
rissa padtetyista ja yhdessa keskustelluista asioista. Liséksi aikaisemmin kirjattuihin asioihin voi-
daan palata ja tarkistaa, miten jokin asia oli paétetty ja miten se on hoidettu vai tarvitaanko lisasel-
vitysta tai muuta vastaavaa. Esitydistan esitteleminen palaverissa kuuluu kokouskaytannon perus-
periagtteisiin. Viela tarkedampaa tyokyvyn yllgpitdmisen ja tydyhteison kehittdmisen kannalta seka
osallistavan johtamisen ja tyomotivaation tukemisen kannalta olisi kuitenkin se, ettd jokainen ty6-
ryhméén kuuluva jésen saisi systemaattisesti tuoda esille niitéa asioita, joita han toivois yhdessa
kasiteltdvan. Siten esitydistana tai sen laatimisen pohjana voisi toimia esimerkiksi Ty@viresuunni-
telmalomake tai yhdessé sovittu ”ehdotuksia palaverin aiheiksi” -paperi, johon jokainen tyontekija
vois kirjata asioita, joitatoivois yhdessa kasiteltdvan. (katso myos Kallio 1993)

Mikali kokouksen puheenjohtaja on sovittu olevan aina sama, esim. esimies, han vois etukateen
tarkistaa Tydviresuunnitelman tai " ehdotuksia palaverin aiheiks” -paperin ja ottaa huomioon tyon-
tekijoiden tuomia ehdotuksia kasiteltavistéa asioista esityslistaa |aatiessaan. Esityslistan ollessa etu-
kdteen nahtavilla jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus orientoitua ja valmentautua palaverissa
kasiteltaviin asioihin. Taloin voidaan olettaa, ettd palaverissa syntyy helpommin keskustelua ja
mahdollisesti myds eriavia mielipiteita ja ndkokulmia perusteluineen asian tiimoilta. Kaikilla tyon-
tekijoilla on samat mahdollisuudet esittéé térkeiksi kokemiaan asioita seka osallistua ja vaikuttaa
yhteiseen paétdksentekoon.

Mikali puheenjohtajana ja sihteerind toimii aina sama(t) henkil6(t), voidaan yhdessa miettig, voisiko
tasta kaytannosta joskus vaikkapa kokellumielessa poiketa. Uusien asioiden opettelu vois tuoda
haastetta jokapéivaisiin tyotehtaviin. Mikali kokeiluun pdadytéan, tulis yhdessa miettia keino, mi-
ten henkil6iden valinta tapahtuisi. Puheenjohtgjan vastuulla on huolehtia mm. siitd, ettd asioiden

kasittely etenee esitydlistan ja sovitun aikataulun mukaan. Han jakaa puheenvuorot tai antaa luvan

152



vapaaseen keskusteluun. Sihteerin vastuulla on kéasiteltdvien asioiden ja paatoksien kirjaaminen.
Jos sihteeri vaihtuu palavereittain, on jokaisella my6s mahdol lisuus osallistua keskustel uun tasapuo-
lisesti.

Palavereita voi myds teemoittaa. Teemaks voidaan valita esim. Tydviresuunnitelmaan tavoitteeksi
Kirjattu asia tai siihen liittyva asiakokonaisuus. Jos joku tyontekijoista on perehtynyt kyseiseen ai-
heeseen tai johonkin muuhun tyon kannalta térkeddn aiheeseen tai hdn on kiinnostunut aiheesta,
voidaan se ottaa teemaksi Tyovirepalaveriin (esim. koulutukseen, kuntoutukseen, uusiin tuotteisiin
tai hyvaks koettuun toimintatapaan liittyva asia). Kyseinen tyontekija voisi toimia palaverissa alus-
tajana asian esittelyn yhteydessa. Y hdessa voidaan myds sopia siitd, ettd kukin vuorollaan tai tyopa-
rina perehtyy johonkin teemaksi sovittuun asiaan ja alustaa aiheesta tulevassa palaverissa, minka
jalkeen asiasta keskustellaan yhdessa ja kaydaan |8pi jokaisen omia kokemuksia ja mielipiteita asi-
asta

Edella kuvatuilla menettelytavoilla voidaan “"rikastaa’ ty6ta eli liséta tyontekijoiden osallistumista
lagjemminkin tytehtéavien hoitamiseen ja tydyhteison kehittdmiseen kuin vain tarkasti hanelle en-
nalta maaréttyj4, tiettyyn, rajattuun kokonaisuuteen liittyvia tehtévia suorittamalla. Tallainen kay-
tanto tukee myods koko tydyhteisdn oppimistajans. oppivan organisaation syntya.

e TyoOntekijat-osio

Tyontekijat-osiossa selvitetéan sitd, kuinka aktiivisesti tyontekijét osallistuvat yhteiseen keskuste-
luun palavereissa ja tuovatko he oma-aloitteisesti mielipiteensa esiin. Myds sitd, miten he kuuntele-
vat toistensa mielipiteitd ja kannustavat toisiaan vuorovaikutukseen ja keskusteluun selvitetdan. Li-
séksi toistensa tuntemista ja kokonaisvaltai sta huomioimista kysytéan. Tyontekijét voivat huomioi-
da toisensa paremmin, mikéali he tuntevat toisensa kokonaisvaltaisesti. Kun tyontekijét tietévét tois-
tensa eldmantilanteista, ymmartéavat he helpommin toistensa kayttaytymista ja voivat siten antaa
my06s tukensa sité tarvitsevalle tyokaverilleen. Yleensakin tydpaikkojen vuorovaikutussuhteet ovat
merkittava tekija mm. tyomotivaation ja sita kautta myds tyokyvyn ja tydyhteison toimivuuden

kannalta.

Aiemmin esitellyn Gustavsenin (1992) tunnetuksi tekemén demokraattisen dialoginkin mukaisesti

kaikkien tyontekijoiden osallistuminen yhteiseen keskusteluun tydyhteisoon liittyvissa asioissa on
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tarkeda. Ihanteellista on, jos tyontekijdt kannustavat toisiaan vuorovaikutukseen ja keskusteluun,
pyrkivdt saamaan hiljaistenkin tyontekijoiden mielipiteet selville ja kuuntelevat aidosti toistensa
mielipiteita seka tuovat oma-aloitteisesti oman mielipiteensa esiin. Pahimmassa tapauksessa tyonte-
Kijat vetaytyvét lahes taysin taustalle yhteiseks tarkoitetusta keskustelusta. Téll6in asiasta on pikai-
sesti keskusteltava ja pohdittava, mista vetaytyminen johtuu.

Myds tyontekijoiden tietoisuutta tydyhteison kehittémisen mahdollisuuksista; esimerkiksi hallinnol-
lisista ja taloudellisista asioista kysytdan. Esimiehell& on viime kédessa velvollisuus ja vastuu tyo-
yhteison kehittamiseen liittyvien asioiden selvittelysta ja eteenpéin viemisestd, mutta myo6s tyonte-
kijoilla tulee olla tietoa ko. asioista. My0s téssa korostuu kaikkiin suuntiin tapahtuvan tiedottami-

sen merkitys.

e Esimies—0sio

Esimies-osiossa selvitetddn esimiehen toimintaa palavereissa kuten my6s sitd, kannustaako han
tyontekijoita keskusteluun, kuunteleeko ja huomioiko hén esitettyja mielipiteita yhteisessa paatok-
senteossa.  Esimiehen tyontekij6ille antama tuki ja kannustus avoimeen vuorovaikutukseen ja kes-
kusteluun on térkeda. Lisdks ns. osallistavan johtamisen, tiimityon ja oppivan organisaation seka
demokraattisen dialogin periaatteiden mukaan esimiehen tulisi pyrkia saamaan kaikkien tyonteki-
joiden mielipiteet selville ja kuunnella aidosti niité seka my6s huomioida tyontekijoiden mielipiteita
yhteisessa paétoksenteossa. Palaverissa yleensa puheenjohtajana toimivan esimiehen tulis johtaa
keskustelua demokraattisesti. Tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuudet omaan tyohonsa ja paé-
toksentekoon ovat keskeisia asioita myos tyon hallinnan, tydmotivaation seka tychon sitoutumisen
kannalta. My@s se, ettd esimies kohtelee tydyhteison jasenia tasapuolisesti huomioiden tyontekijat

kunnioittavasti ja kokonaisvaltaisesti omina persooninatukee em. asioita.

e TyOntekijaryhmé—osio

Tassd osiossa selvitetéan koko tydryhman osallistumista yhteiseen keskusteluun palavereissa. Koko
tyontekijaryhman osallistuminen aktiivisesti keskusteluun on tarkeda. Tyontekijaryhmassi on usein
mukana myos "hiljaisia’ tyontekijoita. Persoonallisuuden piirteet tulee huomioida my6s kokous-

kayttaytymisessa muistaen kuitenkin ”hiljaistenkin® kannustamisen gjatustensa ilmaisemiseen. Mi-
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kali muutama tyontekija hallitsee toistuvasti keskustelua, olisi tyontekijaryhman hyva joskus pohtia
sitd, miksi nain on. Mikali tyontekijaryhma e toistuvasti vaikuta olevan kiinnostunut kasiteltavista

asioistatal ontaysin passiivinen, tulis sitakasitella pikimmiten yhdessa.

Jokaisen tyontekijan osallistuminen tydyhteison yhteiseen kehittémiseen on tyontekijan oikeus; toi-
saalta osallistumista kehittamistydhon voi pitda myos jokaisen tyontekijan velvollisuutena. Palave-
rikaytantokyselyn yhtena tarkoituksena onkin myés heréttaa tyontekijdt huomaamaan se, kuinka
tarkedd on oppia esittamaan asiat ja mielipiteet juuri palaverissa elka vasta palaverin jdlkeen " valit-
taen ja moittien”. Osallistavaa johtamista ja tyontekijoiden yksilollisyyttd huomioiva ja samanai-
kaista yhteisollisyytta ja tiimityomaista tyoskentelya ei esimies yksistéan pysty luomaan tyoyhtei-
sbon. Jokaisen tyontekijan omaa aktiivisuutta ja kehittémismyonteisyytta sekd vastuun ottamista

tarvitaan.

C Tyontekijoiden itse- ja vertaisarviointi osallistuvuudesta kyseisessa
kehittamispalaverissa

Tyo6yhteisossa tarvitaan kykya myds oman toiminnan reflektointiin, jonka harjoittelemista kuvataan
prosessiarvioinnin seuraavassa osiossa. Tata osiota prosessiarvioinnista el varsinaisesti analysoida,
eli gita tutkija tekee ainoastaan omiin havaintoihinsa perustuvaa analyysia. Itse- ja vertaisarviointi-
Kierros toimii juuri oman toiminnan reflektoinnin oppimisen apuvéaineend samoin kuin palautteen

antamisen ja vastaanottamisen harjoittel una tydyhtei Sossé.

= Tapahtuu kehittdmispalaverin lopuksi verbaalisesti siten, etté jokainen osallistuja
vuorollaan arvioi lyhyesti omaa toimintaansa kyseisessa palaverissa, minka jal-
keen muut tyontekijét arvioivat kyseisen tyontekijan toimintaa, eli antavat palaut-
teen tyokaverin osallistumisesta ko. pal averissa.

= Tdatavahetta el analysoida, mutta tutkijaja/ tai asiantuntija toimivat ohjagjina ja
tukijoina ja korostavat sitg, ettd jokainen tyontekija on oma, itsendinen, erilainen
persoonansa, joten kaikkien osallistuvuus e suinkaan tarvitse olla samanlaista, ts.
samantasoista esim. yleisen aktiivisuuden, toiminnan analysoinnin ja kehittémis-
ehdotuksien tekemisen suhteen. Tarkeintd on ymmartda jokaisen oma panos ja
merkitys tydyhteison toiminnassa, olipa henkild sitten ns. puhelias tai hiljainen.
Harjoitus palvel ee myds toinen toisensa tuntemaan oppimista.
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= perustelut:

1 Harjoitellaan palautteen antamista ja vastaanottamista.

2) Harjoitellaan avoimuutta.

3) Opitaan huomaamaan oman toiminnan merkitys koko tydyhteison toiminnan ja
sen kehittymisen kannalta, on erdanlaista peiliin katsomista eli oman toimin-
nan reflektointia (=itsereflektio).

8.1.5 Toiminnan edelleen kehittaminen

Prosessiarvioinnin tulokset viedéan jéleen yhteiseen kehittamispalaveriin ja niistd keskustellaan
yhdessa. N&in mahdollistuu prosessiarvioinnin mukanaan tuoman arviointitiedon hyddyntaminen ja
reflektointi, minkd myo6ta tyoyhteison kehittémistyd voi yha syventya. Palaverissa keskustellaan
palaverikdytantokyselyn vastauksista ja siitd, miten esimies ja tyontekijaryhma olivat vastanneet
kysymyksiin seka pohditaan, mista mahdolliset erot vastauksissa johtuvat. Tassa vaiheessa tutkija
my06s perustel ee tyontekijoille kysymysten merkitysté tydyhteison kehittémisen ja tyokyvyn yll&pi-
témisen kannalta. Samalla ideoidaan uusia kaytanteita tulevia palavereita gjatellen. Naiden ideoiden

pohjaltavoidaan laatiamyds kehittamistavoitteita Tyoviresuunnitelmaan.

Jalleen 18pikdydaan myos kehittdmissuunnitelma, sithen kirjatut jo joko kokonaan tai osittain saa-
vutetut tavoitteet sekd tavoitteet, joita el ole saavutettu lainkaan tai on saavutettu vain osittain. Jal-

leen pohditaan myos syita sithen, miksi jotain tavoitetta ei ole saavutettu.

8.1.6 Prosessin kokoava arviointi

Prosessin kokoavaa arviointia voi tarkastella seka prosessin arviointina siina vaiheessa, kun tutkija
on jattamassa prosessin (loppuarviointi) ettéd ns. summatiivisena, kokoavana arviointina. Myo6s
eréanlaisesta vaikuttavuuden arvioinnista on kyse, kuten oli jo edelld kuvatussa prosessiarvioinnis-
sakin. Vaikuttavuutta arvioidaan siitd ndkokulmasta, mitéa hyotya osalliset itse kokevat aikaansaa-
dun kehittdmistoiminnan my6ta. Summatiivisesta arvioinnista tai loppuarvioinnista voidaan puhua
siksi, etta arviointi tapahtuu syklin 1. vaiheen / tutkimuksen lopussa ja siina ik&an kuin todetaan tut-
kimusprosessin aikana tapahtuneet muutokset. Toisaalta se, etté kehittdmistoiminnan on tarkoitus
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jatkua osana arkity6ta myos téstéa eteenpéin, kuvastaa puolestaan sitg, ettd kyseessa on tavallaan
vain tdhan asti toteutuneen prosessin arviointi, e mikaan varsinainen loppuarviointi tai jalkika-

teisarviointi.

Tata prosessin kokoavaks arvioinniksi kutsuttua arviointia tehtdessd mukana on myds johdon edus-
taja; joko tulosryhmégjohtaja tai toimialajohtgja. On tarkedd, etta johdon edustaja saa jélleen konk-
reettisen kokemuksen tydyhtei son kehittémispal averista projektin oltua kéynnissa jo noin 2,5 vuot-
ta. Nan han voi myos verrata palavereiden tunnelmaa projektin alkuaikaan néhden, jolloin han
viimeksi itse on ollut mukana kehittamispalaverissa Tyoviresuunnitelmia 1. kertaa laadittaessa. Han

saa my0s konkreettista tietoa siité, miten kehittémisty6ssé on edistytty.

A Tavoitteiden saavuttamisen arviointia

Tavoitteiden saavuttamisen arviointi sisaltaa:

a) Kysely tyontekijaryhmalle siitd, mitka asetetut tavoitteet se on kokenut tarkeimmiksi ty6yhteistn
kehittéamisen ja tyontekijdiden tyokyvyn yll8pitamisen kannalta.
b) Kysely tyontekijaryhmélle siitd, mitka kirjatuista tavoitteista on kyetty parhaiten saavuttamaan
jamiksi.
¢) Kysely tyontekijaryhmalle siitg, mikakirjatuista tavoitteista el ole pystytty saavuttamaan ja mik-
s e?
(liite 6)
Tybryhma seka tutkijaja/ tai asiantuntija keskustelevat aiheista ja ryhma tayttaa kyselylomakkeen /
avoimet kysymykset.

= analyys laadullistaja maaréllista

= raportointi seka yhdessa keskustellen (reflektointi) ettéa kirjallisesti

= perustelut:

1) Saadaan tietoa siitd, miten tyontekijat ovat onnistuneet asettamiensa tavoit-

teiden saavuttamisessa kaytetyn menetelman avulla.
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2) Saadaan tietoa siitd, mitka tyokykyyn ja tyGyhteison toimivuuteen liittyvét
osa-alueet koetaan tyokyvyn ylldpitamisen ja tyoyhteison kehittdmisen kan-
nalta tarkeimmiksi jamiksi.

3) Saadaan tietoa siitd, millaisia tavoitteita voidaan saavuttaa parhaiten ja mil-
laisia el voida saavuttaa tyOyhteison sisdta kasin jamiksi tai miks ei.

B Kysely palaverikdytanndn muuttumisesta

Tyontekijoiden itsearviointi tydyhteison palaverikaytannon mahdollisesta kehittymisestéa viimeisen
%>-1 vuoden sisélla ja sen vaikutuksista tydyhteison kehittymiseen ja tyontekijoiden tyokyvyn ylla
pitdmiseen. Kysely toteutetaan jalleen haastattelun / tutkimuskeskustelun periaatteen mukaisesti
kuitenkin siten, etté tyontekijat itse kirjaavat vastauksensa kyselylomakkeelle (liite 7). Ensmmaéi-
nen kysymys on valintakysymys siita onko palaverikaytanto tyoryhman mielestd muuttunut viimei-
sen noin puolen vuoden aikana: on/ el. Loput kysymyksisté koskevat muutosta sindnsé ja perustel u-
ja/ syita mahdolliselle muutokselle tai sille, ettd muutosta e ole tapahtunut. Téhan kyselyyn vas-
taavat tyontekijat ja esimies yhdessa.

= perustelut:

1) Saadaan konkreettista tietoa palaverikdytdnnon mahdollisesta kehittymi-
sesta ja mahdollisen muutoksen tuomista vaikutuksista tydyhteison toimi-

vuuteen ja tyontekijoiden tyokykyyn.

C Y hteisollinen kehittaminen ja koettu tyokyky

Kehittamissykli alkaa alkukartoituksella, minka yhteydessa tyontekijét arvioivat aivan aluksi henki-
|6kohtaisesti tyokykyyn ja tydyhteisdon vaikuttavia tekijoité. Alkukartoituksen yhteydessa henkil 6-
kohtainen arviointi toimii er&anlaisena virittaytymisena tyokyvyn tarkasteluun ja auttaa omien mie-
lipiteiden esille tuomista ryhmamuotoi sessa keskustelussa, koska syklin toteutus etenee yhteisollisi-
na arviointeina ja kehittamisena. Syklin loppupuolella palataan jalleen henkilokohtaisiin mielipitei-
sin ja tuntemuksiin siita nakokulmasta, miten yhteisollinen kehittdminen on vaikuttanut tyonteki-
joiden henkilokohtaisesti kokemaan tyokykyyn. Tassd syklin vaiheessa siis arvioidaan sitd, onko
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yhteisollinen tybyhteison kehittaminen ja tyokyvyn yllgpitdminen vaikuttanut tyontekijoiden henki-

|6kohtaisesti kokemaan tyokykyyn jajos on, miten jamiksi, jajose miks ei (liite 8).

Prosessin kokoavan arvioinnin kokonaishyddyt palvelevat tutkimustiedon saamisen lisaksi seka
tyontekijoita, esimiehié etta organisaation johtoa. Arviointitieto kannustaa tyyhteisoja jatkamaan
itseohjautuvaa kehittdmistyota seka ohjaa tydyhteisoja ryhtymaén vaihtoehtoisiin toimenpiteisiin,
mikali tarkelksi koettuja kehittamistavoitteita el kyetéa saavuttamaan omaehtoisen kehittamisen kei-
noin. Téassa vaiheessa on myos joko tulosryhmgjohtaja tai toimialgohtaja mukana palaverissa, mika
mahdollistaa johdon pysymisen gjan tasalla siitd, miten kehittdmistyd on edennyt toimipisteissa
Tarkeda on saada myos tietoa siitd, kokevatko tyontekijét yhteisollisen kehittdmisen vaikuttavan
my6s henkilokohtaisesti koettuun tyokykyynsa. Samalla saadaan my0s tietoa siitd, mista syysta
henkil6kohtaisesti koettu tyokyky koetaan parantuneen tai misté syysta vastaavasti e.

8.1.7 M etaevaluaatio

M etaeval uaatio tarkoittaa tassa tutkimuksessa ja TyoOvire-projektissa arviointia k&ytetyn, kehittamis-
toiminnan seka tutkimuksen mydéta kehittyneen kehittdmismenetelman eli kehittamissyklin toteut-
tamisesta, sen toimivuudesta ja vaikutuksista kokonai suudessaan organi saatiossa seké tyontekijoi-
den, esimiesten, tulosryhméjohdon etté johtgjiston nékokulmasta. Metaeval uaatio on térkea etenkin
téman tutkimuksen kannalta, vaikkakin sill& on merkitystd myods varsinaiseen kehittdmishankkee-
seen. Tama ns. metaeval uaatio paéttda samalla tutkimus- ja kehittdmisprosessin tutkijan ja asiantun-
tijan osallistumisen osalta. Arvioinnin tarkoituksena on jasentda syklin ja projektin toteuttamisen
my6ta tapahtunut oppiminen ja toimipisteiden suunnitelmat jatkon suhteen; eli sen suhteen, miten
toimipisteissa aiotaan jatkaa syklin toteuttamista sen jélkeen kun tutkija ja asiantuntija jattévat pro-
sessin. Tata vaihetta voi kutsua my6s ns. itseohjautuvuuteen saattelemiseksi seké sen arvioimiseksi
javarmistamiseksi. Se, etté arviointia tehdéan organisaation eri tasoilla (johtgjisto, tulosryhmgjohto,
esimiehet, toimipisteet tyontekijdineen) mahdollistaa menetelman toimivuuden arvioinnin koko or-
ganisaation ndkokulmasta tarkasteltuna ja antaa johdolle tarkeda tietoa menetelman / syklin kéytto-
kel poisuudesta esimerkiksi esimiestyon yhtena valineena.

Patton (1996, 192-194) toteaa, ettd yks arviointitutkimuksen muoto on ns. metaeval uaatio eli koko-
naisuuden arviointi, jossa arvioidaan mm. sitg, oliko hanke ja arviointi hyvin tehty, saavutettiinko
hankkeella ja siihen liittyvalla arvioinnilla tavoiteltuja asioita. Myds sitd, kannattaako hankkeen
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my6ta syntynytta toimintatapaa kdyttéd, voidaan arvioida. Ma&aritelmaa valjasti tulkittuna tata kehit-

tamisprojektin loppuvaiheen arviointiavoi kutsua juuri metaeval uaatioks.

M etaevaluaatioon liittyvét seuraavat tutkimuskeskustelut / kyselyt:

= Tutkimuskeskustelu / kysely toimipistei ssa:

- Mitatoimipisteessa on opittu tydyhtei son kehittamisesté ja tyontekijdiden tyokyvyn yllapi-
tami sesta Tydvire—projektin toteuttamisen myota?
- Miten Tyovire—projekti jatkuu tasta eteenpéin osana arkityota?

= Kysely esimiehille Ty6vire—projektin myota tapahtunei sta muutoksista.
= Kysely tulosryhméjohdolle Tyovire—projektin myota tapahtunei sta muutoksista.

= Kysely johtgjistolle Tydvire—projektin mydtéd tapahtunei sta muutoksista.

Syklin paattymiseen liittyy edella kuvatun metaevaluaation lisdks myds ns. itseohjautuvuuteen
kannustamista ja tukemista prosessin jatkototeutuksen suhteen. Tallainen ns. paéttspalaveri pide-
tédn metaeval uaation toteuttamisen yhteydessa organisaation eri tasoilla ja se sisdltéa seuraavia asi-
oita

e Toimipistetasolla:

= Kehittdmissyklin eri vaiheiden janiihin liittyvien kyselyjen ja tutkimuskeskustel ujen tulosten
lpikaynti: keskustellaan sekd kysymyksi st etta vastauksi sta toi mipi stekohtai sesti.

= "Materiaalipaketin” kokoamisen ja toimipisteeseen vieminen syklin my6ta kertyneistéa kyselyis-
té ja vastauksista seka pidetyista alustuksista.

= Tyoviresuunnitelmien kopioimisen kokonaisuudessaan (kopiot henkil 6stopadllikolle ja tutkijal -
le).

= Alustus

”Miten ergonomiasta huolehtiminen liittyy tyokykyyn?’

"Miten voit oppia kuuntelemaan kehoasi ja mieltési seka huoltamaan niitéa omatoi misesti ?’

e Esimiestasolla:

= Pienryhmissa tapahtuvaa seka yhtei sta keskustel ua Tyovire-projektin myota tapahtuneesta op-
pimisesta ja muutoksi sta.

= Hyvien kéytanteiden jakamista.
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= Arviointia prosessin jatkototeutuksesta
= Alustus

" Nakokulmia ihmisten johtamiseen”

Tulosryhméjohdon tasolla:

Y hteisté keskustelua Tyovire-projektin myo6té tapahtuneesta oppimisesta ja muutoksista
Hyvien kaytanteiden jakamista.

Arviointia prosessin jatkototeutuksesta.

Alustus

g 4 4 3

- "Nakokulmiaihmisten johtamiseen”

e Johtgjiston tasolla:

4

Y hteistéa keskustelua Tyovire-projektin myoté tapahtuneesta oppimisesta ja muutoksi sta.

= Arviointia prosessin jatkototeutuksesta.

Kehittamissyklin toteutuminen Tydvire-projektissa ja tassa tutkimuk sessa

Kehittamissykli toteutui edella kuvatun mukaisesti. Palavereita, joissa tutkijaja/ tai asiantuntija oli
paikalla jajoissa arviointia tehtiin, pidettiin noin puolen vuoden valein. Palavereita olis voitu pitda
useamminkin, mutta koska kaikki toimialat olivat mukana hankkeessa, asetti aika tekniset rajoituk-
set palavereiden pitamisen tiheydelle. Sellaisissa toimipisteissd, joissa koettiin lisdtuen tarvetta,
kaytiin kuitenkin useammin. Toimipisteissa pidettiin tdméan noin puolen vuoden aikana myos itse-
nadisesti toteutettuja Tyovirepalavereita kullekin toimipisteelle sopivin véigoin. Myds muita pala-
vereita pidettiin oman tarpeen mukaan.

Y htena keskei send esimerkkina ns. sivupoluista Tyovire-projektissa ja téssa tutkimuksessa oli pala
verikaytantdjen systemaattinen arviointi ja kehittdminen. Vaikka yrityksen johdolla oli jo aikai-
semmin ollut yhtena tavoitteena vuorovaikutuksen lisd8minen prosessin myo6td, kirkastui idea pala-
verikaytanttjen arvioinnista lopullisesti vasta sen jalkeen, kun olin analysoinut toi mipisteissa kirjat-
tuja kehittamistavoitteita. Koska niissa nostettiin tiedonkulun ja palavereiden kehittdmisen tarve
esiin seka tyontekijoiden ettd esimiesten taholta, konkretisoitui gjatus palaverikdytantdjen syste-
maattisen arvioinnin liittdmisesta seké prosessiarviointiin ettd myéhemmin tapahtuvaan prosessin

kokoavaan arviointiin.
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Kiviniemikin (1999, 74) toteaa, ettd erilaiset tutkimuksen etenemiseen ja toteuttamiseen liittyvét
ratkaisut tulevat tutkimusprosessin kuluessa ja tutkimusasetelmien muotoutuessa vahitellen selke-
ammiksi ja véhitellen tarkentuvat my6s ne asiat, mitka vaativat tarkempaa perehtymista tai analy-
soimista kuin mité alustavassa tyohypoteesissa oli suunniteltuna. Aineistonkeruu onkin yhteydessa
kehittyméssa olevaan teoriaan, joka kuvastaa tutkittavaa ilmi6tad. Kehittymassa oleva teoria siten

madrittda sitd, mitd aineistoa seuraavaksi kerdtdan.

Myds vuorovaikutuksen ja tiedonkulun kehittdmistarve nostettiin niin ikd8n yhteisesti esille. Tasta
syysta myoskin ns. demokraattisen dialogin periaatteiden toteutumista osana arkisia tyoyhteison
palavereita oli mielestani tarkea tutkia. Juuri yhteiset kokoontumiset eli palaverit olivat mielestani
sellainen tilanne, jossa vuorovaikutusta oli mahdollista tutkia ja pyrkia kehittdmaan. Demokraatti-
sen dialogin periaatteiden tyOyhteisoon ja palavereihin soveltamisen tarkoituksena oli juuri vuoro-

vaikutuksen ja avoimuuden lisdantyminen.

Se tapa, miten palaverikdytannén ja demokraattisen dialogin toteutumisen arviointia toteutettiin,
liittyy siihen oletukseen, etté tyontekijoiden pohtiessa itse aihepiiriin liittyvia kysymyksia omassa
tyOyhtei sbssdan pal averik&ytantoon liittyen; ja kun vastaukset kdydaan 18pi yhtelsessa reflektiokes-
kustelussa, tapahtuu samalla my6s kokemuksellista oppimista. Tyontekijét oivaltavat itse asioiden
merkityksen oman ty6yhteison toimintakéytantéjen arvioimisen ja yhteisen keskustelun pohjalta.
Tutkijan tukemien palaverikdytantoon liittyvien reflektoivien ryhmakeskustel ujen avulla huomataan
palaverikdytannon ja siind ilmenevan vuorovaikutuksen edut ja epdkohdat seka jokai sen tyontekijén
oman kayttaytymisen ja toiminnan merkitys tydyhtei SOss.

Kéaytannon toteutuksessa oli térkedtd huomioida systemaattisesti organisaation kaikki tasot. Siks
tydyhteison kehittamispalavereita pidettiin myos johdon edustaja mukaan kutsuttuna, jolloin tietoa
"ruohonjuuri- / lattiatason” kehittdmistarpeista valittyi suoraan johdolle. Lisaksi kehittdmissuunni-
telmista valittyi myos esimiehen kautta tietoa systemaattisesti mm. alue- ja toimialgjohtagjalle seka
henkil 6stopaéllikdlle. K ehittamispal avereita pidettiin niinikdan myos esimiesten ja tulosryhmgj ohta-
jien sekd toimialgohtajien omina ryhming, jolloin oli mahdollista saada kaikkien organisaa-
tiotasojen edustgjien nakemykset ja arvioinnit kehittdmistoiminnasta esille. Esimiesten ja tulos-
ryhmgjohtajien omat kehittémispalaverit mahdollistivat yhteistoiminnan, erdanlaisen verkostoitumi-
sen, edelleen kehittymisen eri toimipisteiden esimiesten ja eri alueiden tulosryhméjohtgjien, ns.
aluepadllikoiden, kesken. Esimiehet ja aluepdallikot valittivét toisilleen tietoja hyvista kéytantei sté,
joita toimipisteissd oli luotu kehittémiseen liittyen. Kaikkiaan esimiehilla ja my6s keskijohdolla on
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yleisesti ja oli my0s tassa projektissa keskeinen merkitys tydyhteison kehittémisessi seka toimipis-
teiden sisdlla ettd koko organisaatiossa. Heidan keskindinen yhteistyonsa tukee myos sité, etta yksi-
koiden vélille e synny kehittémista rajoittavaa kilpailua, vaan pikemminkin yhteisen vision pohjalta
tapahtuvaa yhteista kehittdmista ja hyvien kaytanteiden jakamista eli toinen toisiltaan oppimista
my06s tyoryhmétasolla. Yrityksen johto kannusti ja jopa velvoitti tyoryhmia pitamadan séénndllisia
palavereita.

Esimiehille on jarjestetty liséksi muutaman paivan mittaista esimiesvalmennusta myds S-ryhman /
Jollas-instituutin taholta. Tyontekij6itd on niin ik&88n osallistunut ASLAK —kuntoutuskursseille.
Monia muitakin tyoyhteison kehittéamiseen liittyvié tapahtumia on mahtunut kolme vuotta kesténee-
seen Tyovire-prosessin toteutusvaiheeseen, jossa tutkija ja asiantuntija ovat olleet mukana. Osa ta-
pahtumista on kirjattu myds TyoOviresuunnitelmiin, vaikkakin aloite niihin on tullut yleensi johdon
taholta. Ne ovat olleet osaltaan tyokyvyn yllapitamista ja tydyhteison kehittdmistéa samalla tavalla
kuin sellaiset kehittdmistavoitteet toteutussuunnitelmineen ja keinoineen, joita tyontekijét ovat laa-
tineet omaehtoisesti. Kaikki téllaiset asiat eivét tule esille téassa tutkimusraportissa, koska niiden tar-

kastelu ei liity varsinaisesti taman tutkimuksen tutkimusongel miin.
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9. TUTKIMUKSEN METODOL OGIA SEKA AINEISTON KERUU JA
ANALYYSIMENETELMA

Kasittelen tassd luvussa aluksi tamén tutkimuksen metodologisia ratkaisuja yleisesti seka erikseen
omina alalukuinaan laadullista tutkimusta, triangulaatiota, teemahaastatteluaja siséllon analyysia.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusongelmaa ei voi vattamatta ilmaista tasmallisesti viela tutki-
muksen alussa, vaan se tédsmentyy koko tutkimuksen gjan. Voidaan puhua erilaisista ty6hypo-
teeseista ja johtolangoista, joiden varassa tutkimuksen kulkuun liittyvia ratkaisuja tehddan. Koska
toimintatutkimus on luonteeltaan yhteisollistd, on luonnollista, ettd siind korostuu kohderyhman
omat tavoitteet tutkimustoiminnan suuntaamisesta alkaen, e pelkéastdan tutkijan tavoitteet. Toimin-
tatutkimuksessa on kyse vaiheittain tapahtuvasta tutkittavan ilmion kasitteel listamisestd, ei niink&an
etukéteen selvitellyn ja asetetun teorian testauksesta empiirisen kenttdkokeen kautta. Tutkimuksen
logiikka on siten enemmankin induktiivista vastakohtana deduktiivisuudelle. Toimintatutkimus on
aineistoldhtoista sikali, etté usein toimintatutkimuksella pyritdan juuri tiettyjen tyokaytantojen taus-
talla vaikuttavien seikkojen ja usein myds piilevien ja tiedostamattomien nakemysten kasitteel listd
miseen. Nain pyritédn tekemaén kaytanteet ndkyviks ja enemman tietoisiks, jolloin niiden vaiku-
tuksia mm. tyokykyyn ja koko tyoyhteisdn toimivuuteen ja hyvinvointiin voidaan tarkastella ja

mahdollistaa siten my6s tyokaytantdjen kehittéminen. (Kiviniemi 1999, 69-71)

Aineistokeskeisyydesta huolimatta tutkija ei suinkaan ole tutkimusprosessin alkuvaiheessakaan mi-
k&an ns. ndkemykseton ja mielipiteeton tyhja taulu. Enemmankin tutkijan etukéeen omaavat teo-
reettiset tiedot ja kéytannon kokemukset ja véahitellen kasitteellistyvat nakemykset tutkimuskohtee-
na olevasta ilmi6sta suuntaavat tutkimuksen kulkua omalta osaltaan. Siten tutkimuksen induktiivista
luonnetta voidaankin pikemmin siirtya tarkastelemaan ns. abduktiivisen paéttelyn nakokulmasta.
Taldin tutkijan nékokulmat ja kentdltd nousevat ndkokulmat toimivat vuorovaikutteisesti. TaAl6in
otetaan huomioon se, etté tutkijan kiinnostus saattaa suuntautua tiettyihin térkeiksi oletettuihin
seikkoihin tutkijan johtogjatusten mukaisesti, mutta toisaalta johtogjatusten uskotaan tuottavan uu-
sia nékemyksia ja uutta teoriaakin tarkasteltavana olevasta ilmiosta kentélta esiin nousevien kaan-
teiden mukaisesti. (Emt, 72)

Tassa tutkimuksessa ja kehittamissyklissa tyontekijoiden arvioinnit toteutuvat ryhmétasolla. Varti-
aisen (1994, 180) ja monien muiden tutkijoiden mukaan ryhma ongelmanratkaisijana on myads op-
pimisyksikkd. Ryhmétoimintaa on kaytetty paljon tydyhteisojen kehittdmistydsss; tyypillinen esi-
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merkki on Japanissa jo 1960 —uvulla kayttdon otetut laatupiirit. Laatupiirien kehittgjdt uskoivat,
ettd ongelman ratkaisuun pédseminen on mahdollista vain tyénjohdon ja tyontekijoiden yhteisen
ongelmanratkaisun avulla. Ongelmien kasittelyssa voidaan erottaa kaksi vaihetta: analyys ja syn-
teesi. Anayysissa anaysoidaan, kuvataan ja eritelléan lahtttilanne ja tosiasiat. Tuloksena syntyy
ongelmanmééritys. Ratkaisulla on myds omat vaiheensa sisdltéen ideointia, erilaisten vaihtoehtojen
arviointia ja lopulta keinojen valinnan. Niinikaan valittua keinoa kokeillaan kéytanndssa ja sen vai-
kutuksia arvioidaan. Paalahtokohdiltaan ja osavaiheiltaan samankaltaisia ryhman ongel maratkai suti-
lanteita olen kuvannut aikaisemmin tarkemmin mm. kehittévan tyontutkimuksen, kokemuksellisen
oppimisen ja reflektion, toimintatutkimuksen ja tyokykytutkimuksen prosessin kuvauksissa. Erotta-
viatekijoita ndiden eri menetelmien valilla ovat mielestani erilaiset painotukset esimerkiksi reflek-
tion suhteen ja tyétoiminnan historiallisen analyysin merkittavyyden suhteen. Mistéén uudesta ja
erityisesté ilmidsta ryhmamuotoisessa ongelmaratkaisuun perustuvassa kehittamismallissa el siis
ole kyse.

Tassa tutkimuksessa kaytetty |ahestymistapa pyrkii integroimaan kehittémiseen ja ongelmanratkai-
suun tyokyvyn kasitteen lagja-alaisesti tarkasteltuna juuri siksi, ettéd sen huomioimisesta tulisi osa
arkityota ja organisaation muuta kehittémisty6ta. Kehittémisen tarpeen ja sisallon seka keinojen
maéadrittelysta tulisi niin ikéén jokaiselle tyontekijalle seka oikeus etta velvollisuus asemasta riippu-
matta. Vartiainen (1994, 180) toteaa, etta ongelmien kasittelyn luonne vaihtelee sen mukaan, onko
kysymyksessa avoin, maarittelematon vai suljettu, annettu ongelma.  Tassa tutkimuksessa voidaan
gatella késiteltavan avoimia ongelmia, joiden mahdolliseen esiintymiseen on virittaydytty etuké
teen annettujen vaihtoehtojen avulla. Annetut vaihtoehdot eivét kuitenkaan saa ragjata kehittamisen
tarpeen madrittelya vain esitettyihin asioihin. Pelkkia ongelmia e myoskaan kehittéamisen tarpeen

maéaarittel yssi tule etsid, vaan huomioida myods hyvét asiat eli tydyhteisossa jo vallitsevat edut.

Koska ryhmépaétoksetkin pohjautuvat yksildiden nékemyksiin, on tarkeda, ettd kehittamissyklin
alussa yksilot saavat mahdollisuuden tarkastella tyokykyyn ja tydyhteison toimivuuteen liittyvia
asioita ja tuntemuksia omasta, yksityisesta nakokulmasta. Jokaisen on helpompi ryhméssa keskus-
tella omista ndkemyksistdan ja perustella niitd, kun niitd on voinut ensin miettid yksin. Y hteisen
keskustelun pohjalta voidaan pdasta konsensukseen siitd, mitk& asiat ovat merkityksellisid koko
tyoyhteisba gatellen. Talloin joku yksilo voi tarkastaa omaa kantaansa peilaten sité toisten nake-
myksiin. Myds teravimmat kritiikin karjet yleensa hioutuvat hiukan, kun asiaa joutuu tarkastele-
maan myos muiden ryhmassa toimivien yksildiden, kuten my6s koko organisaation nékokulmien ja
siten kokonaisuuden kautta. Ryhmapaétoksessa tarkeda on valita sellainen vaihtoehto, joka kuvastaa
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keskimaarin jokaisen toimijan mielipidettd ja ndkemysta. Useinkaan asioista e tarvitse 88nestés,
vaan pyritéédn yhdessa sovittuun kompromissiin, mikali yhteista pddtosta el muuten synny. Silloin
kun tallainen yhteinen keskusteluun perustuva paétoksentekotapa on tyodyhteisdssa uusi, tulee sitéa
opetella ja talléin ryhma& on hyva ohjata ryhmien ohjaamiseen perehtynyt tutkija tai asiantuntija.
Tutkijan tai asiantuntijan tehtavana on varmistaa jokaisen l&sndolijan mahdollisuus osallistua yhtei-
seen keskusteluun seka varoittaa ryhmapaineesta ja pyrkia estamaan sitéa eli toisten ryhman jésenten
lilan suurta vaikutusta paétoksentekoon. lhmisid el voi kuitenkaan ulkoapain pakottaa keskusteluun;
heita tulee kannustaa siihen esim. kertomalla jokaisen osallisen mielipiteen arvokkuudesta seka sii-
t&, etta mikali haluaa vaikuttaa, on osallistuttava yhtei seen keskusteluun.

9.1 Laadullinen tutkimus

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote pohjautuu fenomenol ogis-hermeneuttiseen tieteenfil oso-
fiaan (Eskola & Suoranta 1996, 18). Kvantitatiivinen eli maérallinen tutkimusote puolestaan poh-
jautuu positivistiseen tai postpositivistiseen tieteen ihanteeseen. Eroja néiden kahden paasuuntauk-
sen vdilla on niin paljon, ettd on mielekasta valita jompikumpi metodologia ainakin paésuuntauk-
seksi tutkimukseen, vaikkakin useat metodioppaat huomauttavat, etté kvalitatiivisen ja kvantitatiivi-
sen tutkimusotteen vdilla el ole syyta tehda vastakkain asetteluatai joko / tai -valintaa. (Metsamuu-
ronen 2000, 13-14)

Suomessa, varsinkin yhteiskunta- ja kasvatustieteel lisessa keskustelussa on melko yleisesti kéaytetty
synonyymeina kéasitteitd laadullinen, pehmea ja kvalitatiivinen tutkimusmenetelméa. Gronforsin
(1982, 11) mukaan termien kaytdssa piilee ainakin se vaara, ettéd pehmedks kutsuttu menetelma
voidaan néhda myos tieteelliselta tasoltaan " pehmedmpand’ ja siten vdhemman tieteellisend kuin
tilastolliset menetelmét. Karkeimmillaan laadullinen menetelma voidaan méarittda aineiston muo-
don ja analyysin el numeraaliseksi kuvaukseksi. Laadullista tutkimusta méaéritelldan usein myo6s
suhteessa maaraliseen tutkimukseen ja siihen, miten se eroaa siité ja mita se e ole. Mc Laughlin
(1991) luettelee joukon sellaisia termejd, jotka kuvaavat laadullista tutkimusta parhaiten: subjektii-
vinen, induktiivinen, osallistuva havainnointi, naturalismi, ymmartaminen, teleol oginen, hermeneut-
tinen ja fenomenologinen. Lisdks laadullista tutkimusta kuvaavia tunnusmerkkejé ovat aineistot,
jotka ovat usein ilmiasultaan tekstia tai puhetta, tutkittavien nékdkulman painottuminen, harkinnan-

varainen tai teoreettinen otanta, aineiston laadullis-induktiivinen analyysi, hypoteesittomuus ja tut-

166



kijan keskeinen asema. Tesch (1992, 59) luokittelee kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteita

jakamalla ne karkeasti neljaan ryhmaan seuraavalla, kuviossa esitetylla tavalla:

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita:

kiden ---------- sédannon-  --------- tekstin tai toiminnan  ---------- reflektiosta
piirteista mukai suuksien merkityksen
keksimisesta ymmartamisesta

Kuvio 16. Kiinnostuksen kohteet laadullisessa tutkimuksessa (Tesch 1992, 59)

Luokat on esitetty ulottuvuuksina eiké pelkkéna luettel ona tarkoituksellisesti. Kuvio symbolisoi jat-
kumoa, jossa tutkimustyyppi muuttuu vasemmalta oikeale péin sirryttéessa vahemman struktu-
roiduksi ja enemman kokonaisvaltaiseksi, mika puolestaan viittaa siihen, etta aineistoa kasitellaén
syvéllisesti ja sellaisen nakemyksen valossa, joka on syntynyt yksityiskohtaisen perehtymisen avul-

la. Myosk&an intuition merkitysta ja vaikutusta aineiston késittelyssa ei tarvitse sulkea pois.

Tutkimusmenetelmien valinta seka niihin liittyvét kuvaukset kuten myos lukujen: tieteenfilosofia ja
ihmiskasitys seka tutkijan rooli ovat jo osaltaan selvittaneet sité gjattelu- ja suhtautumistapaa, mika
minulla on tutkimuskohdettani kohtaan. Kaikki laadullinen tutkimus tapahtuu el@mismaailmassa,
joten tutkijana olen osa sita merkitysyhteyttd, jota tutkin. Varton (1992, 26) mukaan erilaisten |aatu-
jen ymmartdminen on mahdollista vain siind kontekstissa, joissa ne tapahtuvat ja joissa niilla on
merkitysta. Ihminen e voi paésta elamismaailman ulkopuolelle, joten tutkijan tapa ymmartéa ne
kysymykset, joita han muiden kohdalla tutkii, vaikuttaa oleellisesti koko hénen tutkimiseensa ja
tutkimukseensa. Mahdollisuutta toimia ulkoisena tarkkailijana ihmisté tutkittaessa ei ole. Koska
pyrin ymmartamaan tutkittavien nékemyksia ja tekemaan niisté tulkintoja, kdytan tutkimuksessa ns.

ymmartavaa metodia. Lahtokohtana on nékemys, jonka mukaan inhimillistd, merkityksista koostu-

Hamalainen (1987) maarittéd ymmartamisen tulkinnan avulla tapahtuvaksi merkitysten oivaltami-
seksi. Varton (1992, 64) mukaan tulkinnalla tarkoitetaan empiirisesti tavoitettujen merkityssuhtei-
den aukikerimista. Han myo0s jatkaa, etté tulkintaa tulee seurata ymmartaminen, jotta tutkimuskoh-
teesta voidaan muodostaa kokonaisuus. Tulkinnan my6ta esille nousevat osat ja tasot eivat nivoudu

itsestéan yhteen, vaan ne on erikseen, tarkoituksella ja aikeellisesti yhdistettava yhdeksi kokonai-
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suudeksi, merkitysyhteydeksi, josta lopulta syntyy tutkimuskohteesta saatu mieli. Tassa tutkimuk-
sessa tulkinta ja ymmartaminen tapahtuvat pédasiassa ryhman haastattel ujen, erdanlaisten tutkimus-
keskustelujen ja lomakekyselyjen eli kirjallisten ilmaisujen perusteella ilmaisun sisaltoa eritellen.
Minulla on tutkijana teoreettiseen viitekehykseen, omaan hiljaiseen tietooni seka tyohypoteesiini
pohjautuva eslymmarrys tutkittavasta asiasta. Laadullisen tutkimuksen yhteydessi on esitetty erilai-
sia nakokantoja teoreettisen viitekehyksen tarpeellisuudesta. Hamalaisen (1987, 12-13) mukaan jot-
kut tutkijat ovat sitd mieltd, etta tiukka teoreettinen viitekehys saattaa haitallisesti suunnata tutkijan
havaintojen tekemistd. Jos viitekehysta kadytetdan, tulee sen yleensa sisdltda tutkittavan kohteen

avaintekijoita.

9.2 Triangulaatio

Triangulaatiolla tarkoitetaan joko erilaisten aineistojen, teorioiden tai menetel mien kdyttéa samassa
tutkimuksessa. Liséksi samaa kohdetta voi tutkia useampi tutkija. Triangulaation kayttéa perustel-
laan sill§, etta yksittéisella tutkimusmenetelmalla on vaikea saada kattavaa kuvaa tutkimuskohtees-
ta. (Eskola & Suoranta 1996, 40) On my0s toisella lailla suhtautuvia tutkijoita, mm. professori
Hukkinen on (Metsamuurosen 2000, 65 mukaan) todennut, etta positivistinen ja fenomenologinen
tutkimus ovat toistensa poissulkevia. Tutkimus e voi yhtéa aikaa olla seka positivistista etta feno-

menol ogista.

Denzin (1978); kts. myts Eskola & Suoranta (1996, 40-42) erottaa nelja erilaista tapaa toteuttaa
triangulaatiota tutkimuksessa: aineistotriangulaation, tutkijatriangulaation, teoriatriangulaation ja
menetel métriangulaation. Aineistotriangulaatiolla tarkoitetaan sitg, ettd yhdessa tutkimuksessa yh-
distelléén useita erilaisia aineistoja keskendan. Téllaisia aineistoja voi olla mm. haastattelut, lehtiar-
tikkelit, kuvanauhoitukset seka tilastotiedot. Tutkijatriangul aatiossa puolestaan samaa ilmi6té tutkii
useampi tutkija, jolloin tutkijoiden on neuvoteltava havainnoistaan ja nakemyksistééan suhteellisen
paljon. Tutkijoiden tulee téll6in myds paésta yksimielisyyteen erilaisista tutkimuksen tekemiseen ja
eri vaiheisiin liittyvisté ratkai suista kuten aineiston hankinnasta, sen luokittelusta ja tulkinnasta seka
my®&s raportin kirjoittamisesta. Teoriatriangulaatiossa tutkimusaineistoa tulkitaan erilaisten teorioi-
den avulla. Esimerkiksi ihmisen toimintaa voidaan tulkita mm. tarveteorian, humanistisen teorian
tal psykoanalyyttisen teorian késitteiden valossa. M enetel métriangul aati ossa tutkimuskohdetta tutki-
taan usean eri tutkimusmenetelmén avulla. Siljander (Eskolan & Suorannan 1996, 40-42 mukaan)
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toteaa, etta esimerkiks tydrauhaongelmia voidaan tutkia kyselylomakkeilla, joiden avulla saadaan
kartoitettua ilmion yleisyyttd, havainnoinnin avulla voidaan tutkia ongelman esiintymismuotoja ja
haastattel ulla paneutua hairikon omiin selityksiin ja tulkintoihin toimintansa syista. Tassa tutkimuk-
sessa toteutuu menetelmétriangulaatio siten, etté kdytéan laadullisen analyysin ja luokittelun ohessa
yksinkertaista méarallista, frekvensseihin perustuvaa luokittelua. Myoskin aineisto on kerédtty moni-
puolisesti organisaation eri tasojen edustgilta, jolloin tutkittavaa ilmi6ta on tarkasteltu useiden eri
asemassa olevien toimijoiden nékokulmista. Tama toteuttanee ainakin jossain maarin myos aineis-

totriangulaation periaatetta.

9.3 Teemahaastattelu

Tutkittaessa ihmisid ja heidan mielipiteitdan lienee parasta antaa ihmisten itse kertoa heita koskevis-
ta asioista. Valittaessa haastattelu tutkimusmenetelmaksi sité perustellaan usein seuraavilla seikoil-
la: Thminen ndhdaan tutkimustilanteessa subjektinag, jolle annetaan mahdollisuus tuoda esille itsedén
koskevia asioita mahdollisimman vapaasti, tutkimuksen kohteena on vahan kartoitettu alue, puhe €eli
tuotos halutaan sijoittaa lagempaan kontekstiinsa; haastattelija voi tulkita sanatonta viestintéd, mika
on usein jopa tarkedmpaa kuin verbaalinen tuotos, haastateltava voi kertoa aiheesta lagjemmin kuin
mita tutkija pystyy ennakoimaan, haastatellen saadaan syvallista tietoa mahdollisesti myos arka-
luonteisista asioista. Lisaksi haastatelluksi suunnitellut henkil6t saadaan yleensa helposti paikalle.
Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto, jossa teemat ovat tiedossa, mutta
tarkka jérjestys ja muoto puuttuvat. (Hirgarvi ym. 2001, 192-193)

Ryhméhaastattelu on tehokas keino saada tietoja usealta henkil6lta yhta aikaa. Sulkunen (1992,
264) toteaa ryhmahaastattelun olevan mielekasta etenkin silloin, kun tutkitaan ryhmien kulttuureja
janiissavallitsevia ndkemyksia ja arvoja. Ryhmahaastattel ussa puheen |dhteené voidaan pitéd yksi-
|6iden sijasta ns. kollektiivisubjektia, koko ryhmaa ja sen edustamaa pienoiskulttuuria. Myods Gron-
fors (1982, 109) toteaa haastateltavien usein olevan ryhmahaastattel ussa vapautuneempia puhumaan
kuin jos haastateltavana olisi vain yks henkil6. Vartiainen (1994, 180) puolestaan korostaa, etta
ryhma ongelmanratkaisijana on myas oppimisyksikko. Analysoidessaan erilaisia tilanteita ja ratko-
essaan ongelmia ryhméan tiedot ja taidot kasvavat liittyen varsinaiseen asiaan ja sen lisaksi myo6s

ryhmétyataitoihin.
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Goldstein (1991, 521) on pohtinut erilaisten tiedon keruun menetelmien etuja ja haittoja tydyhtei soa
kehitettéessa. Haastattelu voi héanen mukaansa kohdentua joko otokseen tietysta tyoryhmésta tai ko-
konaiseen ryhmaan, se voidaan tehda joko henkil6kohtaisesti tai esim. puhelimitse, tyOpaikalla tai
jossain muualla ja haastattelu voi olla joko muodollinen, s8anndton tal jotain silta valilta. Haastatte-
lun etuina ovat mm. se, etté sen avulla paéstéan helpommin k&siksi haastateltavien todellisiin tun-
nelmiin ja mahdollisiin ongelmien ratkaisuyrityksiin, haastattelun myota haastateltava voi myos il-
mai sta itseddn spontaanisti omin sanoin etenkin jos kysymykset ovat avoimia. Huonoja puolia haas-
tattelussa on sen vaatima runsas gjankaytto, tulosten analysointi ja kvantifiointi voivat olla vaikeita
tehdd, etenkin, jos on kaytetty strukturoimattomia kysymyksia. Haastattelijan tulee olla tehtévas-

séan pateva jataitava, jotta haastateltaville el tule vaivautunutta oloa, epéilyatms.

Ryhmékeskustelu tutkimusaineiston keruun menetelmand mahdollistaa kasvotusten tapahtuvan tie-
don vdittdmisen. Késiteltavéat asiat voivat kohdentua tyoroolien analysointiin, ryhman ongelmien
anal ysoimiseen, tavoitteiden asettamiseen tai mihin tahansa tyoryhman toimintaan liittyviin asioihin
tai teemoihin kuten esimerkiksi johtamismenetel mien tarkasteluun. Ryhmakeskustelussa voi kéayttaéa
erilaisia tekniikoita apuna keskustelun virittémiseksi. Tallaisia ovat esim. aivoriihitydskentely, kon-
sensuksen etsiminen, tyOyhteison peilaaminen tai kuvaileminen. Etuina ovat mm. synteesin muo-
dostamisen mahdollisuus erilaisten nakokulmien pohjalta, tyontekijoiden luottamuksen lisééntymi-
nen, koska aineiston hankinta ja analyysikin, ainakin osittain, on yhteisesti jaettu. Ryhmakeskuste-
lut sindnsa kehittavat osallistujia paremmiks ongelmien analysoijiksi, kuuntelijoiksi ja keskusteli-
joiksi. Haittoina tassékin ovat gankayttd ja runsaan gjankdyton vuoksi menetelmé tulee kalliiksi
yritykselle, koska se vaatii seka tyontekijoilta etta tutkijalta tai konsultilta runsasta ajankayttoa kes-
kusteluihin osallistumista varten. Niinikddn aineiston analyys voi olla vaikeaa verrattuna esimer-

kiksi maarallisesti analysoitavissa olevaan aineistoon. (Emt)

Vaikkakin ryhmét muodostavat luonnollisen kontekstin organisaatioiden tutkimisessa, samoin kuin
sosiaalipsykologisissa muissa tutkimuksissa, on ylléttévas, etta tutkimus, jossa aineiston keruu ta-
pahtuu juuri ryhmid, esim. tyéryhmid, tutkimalla on silti melko tuntematonta ja véhan kaytettya.
Organisaatiossa on jatkuvasti meneill&8n neuvotteluprosessegja, joissa ihmiset ovat vuorovaikutuk-
sessa keskenéén ja vaikuttavat toinen toistensa mielipiteisiin luoden sosiaalista todellisuutta yhtei-
sesti. Ryhman jasenet muodostavat yhdessa kasityksia siitd, mika tydyhteisossa on keskeistd ja mité
on meneilldan milloinkin. Téten organisaatio muodostuu sosiaalisista konstruoinneista sen jasenten
parissa, elkd se siis ole mikdan objektiivinen, objektiivisesti analysoitava todellisuus. (Bouwen &
Steyaert 1994, 123-124)
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Keskeisin piirre laadullisessa tutkimushaastattelussa / tutkimuskeskustelussa on haastateltavan ja
haastattelijan valinen suhde. Siing, missa maarallisessa tutkimuksessa haastattelija pyrkii minimoi-
maan omaa vaikutustaan haastateltavien ja itsensa valisessa vuorovaikutuksessa, ei  haastattelija
laadullisessa tutkimuksessa usko siihen mahdollisuuteen, etta voisi olla jonkinlainen vuorovaiku-
tuksesta vapaa haastattelu. Sen sijaan vuorovaikutus tunnustetaan osaks tutkimusprosessia, eika sita
pyritékaan irrottamaan siita. Haastattelija nahdadn osallisena, joka aktiivisesti muotoilee haastatte-
lun suuntaa omalta osaltaan sen sijaan, etta passiivisesti vain vastaanottaisi haastateltavien vastauk-
set kysymyksiin. (King 1994, 15)

K oska tassa tapauksessa kysymyksessa on tutkimus, jonka tavoitteena on tutkimustiedon tuottami-
sen lisdksi myds tydyhteison kehittdminen, tapahtuu tutkimusongelmiin vastaaminen kehittamis-
toiminnan vaiheittaisen etenemisen ja eri vaiheisiin liittyvien arviointien pohjalta. Tiedon keruu to-
teutuu siten tassa tutkimuksessa ryhmakeskustel uina toteutettavien teemahaastattelujen ja kontrol-
loitujen lomakekyselyjen yhdistelmand, joista voi myos kayttda nimitysta tutkimuskeskustelu. Pa&-
paino on avoimissa kysymyksissd, joskin jossakin yhteydessa myo6s valintakysymyksia esitetaan.
Aineisto on pédasiallisesti laadullisesti analysoitavaa, ja analyys tapahtuu sisallon analyysin peri-
aatteen mukaisesti. Kéytan myos yksinkertaista méardlista analyysia useiden aineistojen kohdalla,

jolloin aineiston monipuolinen tarkastelu ja triangulaation periaate mahdollistuu.

Kysymadlla ihmisen omia arviointeja tydstéan ja sen kuormittavuudesta saavutetaan mm. seuraavan-
laisia etuja:

o Koska esimerkiksi henkinen kuormitus syntyy yksilon ja ympéristén vuorovaikutuksesta,
pystyy ihminen yleensi haastattelussa tai vastatessaan avoimiin kysymyksiin kyselylomak-
keessa kertomaan suoraan téllaisista tuntemuksista.

e Kun ihminen arvioi kyselylomakkeessa omaa ty6tdan, muokkaa han samalla sisdistd malli-
aan ty6stdan ja oppii siitd jotakin uutta samanaikai sesti.

e Mikali tyopaikalla pyritédn muuttamaan ty6té ja ty6oloja, on tarkeda saada kaikki asianosai-

set mukaan muutokseen ja myos vallitsevan tilanteen arviointiin. (Elo 1995, 198)

Téassa tutkimuksessa on ollut térkedd juuri vuorovaikutus ja aktiivinen tutkimuskeskusteluihin osal-
listuminen myos tutkijan ja asiantuntijan taholta, e manipuloiden tilannetta, vaan tukien ja kannus-
taen haastateltavia mahdollissmman avoimiin jarehellisiin vastauksiin selkiyttéen samalla niita asi-
oita, mitd pyritdan saamaan selville. Kuten jo aikaisemmin tutkijan roolin yhteydessa olen mainin-

nut, olen tutkijana toiminut eréénlaisena kapellimestarinag, joka on pyrkinyt auttamaan erilaisten &&-
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nien kuulumisen esille saattamista ja yhteisen sdvelen 10ytymistd vastauksiks tutkimuskysymyk-

siin; vrt. Seppanen - Jarvelg, luvussa 7.

9.4 Siséllon analyysi aineiston analyysimenetelmana

Sisdllon analyysi tai sisdllon erittely, jota nimea myos kéytetéan téstéd metodista, on joukko menette-
lytapoja, joiden avulla dokumenttien sisdllosta voidaan tehda havaintoja ja kerété tietoja tieteellisa
peliséanttja noudattaen. (Pietild 1973, 4) Sisdlon erittely tuottaa erdanlaiset raaka-aineet teoreetti-
seen pohdintaan, mutta itse pohdinta tapahtuu tutkijan jarjellisen gjattelun keinoin. Siséllén analyy-
sin avulla saadaan kerétty aineisto jarjestettya johtopadtosten tekemista varten, mutta yksinomaan
aineiston jarjestelyn avulla johtopdédtoksia e voida tehda. Sisallon erittelylla ja siihen mahdollisesti
yhdistetyll& kontekstianalyysilla voidaan tuottaa vain kuvailevaa tietoa, mutta teoreettisella tasolla

tapahtuvaan paéttel yyn padstéan vain sosiologisen mielikuvituksen avulla. (Gronfors 1982, 161)

Kéaytannodssa tutkimusmateriaali on jérjestettava luokkiin johtopdatosten tekemista varten (Emt).
joista tutkimuksessa kerétdan tietoa. Sisdltoluokkien valintaa ja méérittelya voidaan pitéa térkeim-
pana sisallon erittelya kayttavan tutkimuksen vaiheena. Lahtokohdan sisdltdluokkien valinnalle ja
maéaarittelylle muodostaa tutkimuksen tutkimusongelmat. Paasi saltoluokat voidaan méaéritella ennen
kuin analysoitava teksti on luettu, jolloin aineiston analyysi tapahtuu johonkin aikaisemmin luotuun
kasitej érjestelméaan nojautuen (= ns. deduktiivinen analyysi) tai niiden voidaan antaa "nousta” lue-
tusta tekstista (= ns. induktiivinen analyysi) tai voidaan my6s yhdistella molempia edell& mainittuja
keinoja paasi sal tol ukkia méariteltéessa. (Pietila 1973, 96-97)

Mm. Catanzaro (Kyngdksen & Vanhasen 1999, 5 mukaan) on todennut, etta ennen analyysia on
padtettava analysoidaanko dokumentista vain ilmisisaltd vai myods piilossa olevat viestit, jolloin
kaytetéddn myos tulkintaa. Tall6in analyysi e voi olla objektiivista, vaan osittain tutkijan omaan
ymmarrykseen perustuvaa tulkintaa. Analyysin tekemiseksi ei ole olemassa yksityiskohtaisia séén-
analyysiprosessi kuvataan aineiston pelkistdmisend, ryhmittelyna ja abstrahointina eli kasitteellis-
tamisend. Mm. Downe - Wamboldt ja Dey seka Marshall & Rossman (Kyngaksen ja Vanhasen
1999, 5-6 mukaan) kuvaavat pelkistdmisen tarkoittavan sitd, ettd aineistosta koodataan ilmaisuja,
jotka liittyvét tutkimustehtavaan. Sivun marginaaliin voidaan esimerkiks kirjata asiat, jotka aineis-
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tosta [Oytyvat vastauksina tutkimustehtavaan tai —ongelmiin. Pelkistetyt ilmaisut kirjataan mahdolli-
simman samoin tavoin kuin mitd ne on ilmaistu aineistossa. Pelkistetyt ilmaisut kerdtdan listoiksi,

joita voidaan kutsua vaikkapa aineiston tarkistudlistoiksi.

Downe - Wamboldt ja Dey (Kyngaksen & Vanhasen 1999, 6-7 mukaan) toteavat, etta ryhmitellessa
aineistoa tutkija yhdistéa pelkistetyista ilmaisuista sellaiset asiat, jotka nayttavét kuuluvan ja mitka
tutkijan tulkintaan perustuen hanen mielestdan kuuluvat yhteen. Samaa tarkoittavat ilmaisut yhdis-
tetd8n samaan kategoriaan (luokkaan) ja annetaan kategorialle sen sisdlt6a hyvin kuvaava nimi. Jo
tahan vaiheeseen sisdltyy aineiston abstrahointia eli kasitteellistamista. Analyysia jatketaan yhdis-
tamalla samansisaltdiset kategoriat toisiinsa muodostaen niista ylakategorioita. Myos ylékategorial-
le annetaan nimi, joka kuvaa hyvin sen sisdltéa eli niita alakategorioita, joista se on muodostettu.
Kategorioiden nimedminen voi olla hankalaa ja siita syysté usein kaytetdankin myds deduktiivista
padttelyd, eli kategorialle annetaan sellainen nimi, joka on aikaisemmin tuttu kasite kyseisessi asi-
anyhteydessa. Abstrahoinnissa muodostetaan syntyneiden yleiskasitteiden avulla kuvaus tutkimus-
kohteesta. Vaikka aineiston analyysi on téssa tutkimuksessa pagsaantdisesti induktiivista, olen kayt-
tanyt osittain juuri edella kuvattua deduktiivista péattel ya antaessani nimet padkategorioille eli yl&
luokille, koska késitteet ovat tulleet tutuiksi seka itselleni ettd raportin lukijoillekin jo ns. teo-
riaosuudesta. Tall6in myds aikaisempaa teoriaa on helpompi yhdistda varsinaisiin tutkimustul ok-
siin, mika puolestaan auttaa abstrahoinnissa eli tutkimustulosten lopullisessa kuvauksessa ja johto-

paatosten tekemisessa.

Dey (1993, 30-31) myoés toteaa, ettd kategorioiden muodostaminen on jatkuvaa vuoropuhelua ai-
neiston ja muodostettujen tai juuri muodostumassa olevien kategorioiden valilla. Han kuvaa ana-
lyysiprosessin etenemista jatkuvana prosessina, jossa ilmién kuvailu, luokittelu ja yhdistely (kate-
goriat) seuraavat toisiaan. Vanhasen & Kyngaksen (1999, 10) mukaan kategoriat yhdistavét aineis-
toa ja mahdollistavat osaltaan abstrahoinnin seka tutkittavan ilmion kasitteel listémisen. Tutkija on
my s eettisesti vastuussa Siitd, etta tutkimustulos vastaa aineistoa. Marshall & Rossman (1995, 117)
toteavat, ettd tutkimuksen tuloksena raportoidaan analyysissa muodostettu malli, kasitejarjestelma,
kasitekartta tai kategoriat. Tuloksissa kuvataan liséksi kategorioiden sisdllot eli selvitetéan se, mita
kategoriat tarkoittavat. Siséltd kuvataan alakategorioiden ja pelkistettyjen ilmaisujen avulla.

Deyn (1993, 28) mukaan kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen aineisto ja analyysi voivat olla dynaami-
sessa vuorovaikutuksessa ja tasapai nossa keskendan. Hanen mukaansa ne ovat jopa molemminpuo-
lisesti riippuvaisia toisistaan siten, ettéd numerot ovat riippuvaisia tarkoituksesta kuten myos tarkoi-
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tukset riippuvat numeroista. Molemmat t&ydentévét toisiaan. Myods Eskolan & Suorannan (1996,
127) mukaan laadulliseen aineistoon ja siten my6s sisallon analyysia teknisena tyokaluna kaytta-
vaan aineiston anayysiin voi soveltaa myds maardllista analyysia. Alkeellismmillaan aineiston
maéarallinen kasittely on esiintymisméérien eli frekvenssien laskemista ja erilaisten tekijoiden mu-
kaan luokkiin sijoittamista ja niiden maarien laskemista. Kvantifiointi e ehka ole paras mahdollinen
tapa analysoida laadullista aineistoa, mutta silla tavalla on suhteellisien helppoa paasta liikkeelle
usein lagjankin laadullisen aineiston kasittelyssa. Itse kaytan analyysissa frekvenssien ja laadullisten

tulkintojen yhdistamista.

Metsamuurosen (2000, 65) mukaan tutkimus- ja analyysimenetelméa valittaessa ” padmenetel mak-
s” kannattaa valita joko maaréllisen tai laadullisen menetelman. Mikali perusléhtokohtana on tehda
laadullista tutkimusta, on tulosten analyysiin kuitenkin mahdollista liittda pienimuotoinen kvantita-
tiivinen mittaus jostakin kiinnostavasta seikasta. Tama toimii laadullisen raportin "ryytin&’ ja hyvé-
nd havainnollistgjana. Triangulaation periaatteenkin mukaan on selvas, ettd mita useampaa tutki-

musmenetel maa kaytetdéan, sen varmempaa on saatu tieto.

Sisdllon analyys on paljon aikaa vieva ja huolellisuutta vaativa prosessi. Nykyisin on kéytdssa jo
useita tietokoneohjelmiakin laadullisen aineiston analyysia varten. Itse en ole kyseisiin ohjelmiin
edes tutustunut. Jokainen tutkija voi kehitelld ja kayttaa itselleen sopivia apuvéineita ja —keinoja
aineistoa analysoidessaan. Itse olen kayttanyt listauksia ja varikoodeja sisdltéluokkia muodostaes-
sani. Sisdllon analyysin luotettavuudesta samoin kuin yleensakin laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuudesta on kayty ja yha kdydaan paljon keskustelua eri tutkijoiden ja erilaisten koulukuntien kes-
ken. Mm. sisdllon analyysin kannalta ongelmallisena voidaan pitda sité, etta tutkija el pysty tarkas-
telemaan analyysiprosessia objektiivisesti, vaan tulos perustuu tutkijan subjektiiviseen nakemyk-
seen asiasta. Juuti ja Lindstrém (1995, 14) toteavat, etté tulkintaa voi suorittaa lukuisista teoreetti-
sista suuntauksista kasin.

Perttula (1995, 43,45) on todennut kvalitatiivisen tutkimusprosessin keskeisiksi rakennetekijoiksi
nelja tekija, jotka ovat: 1. toisen ihmisen kokemus, 2. hénen tapansa ilmaista kokemuksensa, 3.
tutkijan kokemus toisen ihmisen kokemuksesta ja sen ilmaisusta seka 4. tutkijan tapa ilmaista ko-
kemuksensa toisen kokemuksesta. Fenomenologinen tutkimus tavoittelee merkityksig, jotka ovat
mahdollissmman riippumattomia tutkijan niihin liittamista merkityksista (Varto 1992). Koska tut-
Kimusprosessi ymmarretdan kahden ihmisen merkityssuhteiden kohtaamisena, tiedostetaan tavoit-
teen absoluuttisen toteutumisen mahdottomuus. Fenomenologisen erityistieteellisen tutkimuksen
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metodisten menettelytapojen avulla, kuten sulkeistamisella, pyrité&n minimoimaan tutkijan teoreet-
tisten ja henkil 6kohtaisten ymmartamisyhteyksien vaikutus tapaan, jolla tutkittavan kokemus hanel-
le ilmenee. Sulkeistaminen liittyy tavallisesti juuri fenomenologiseen analyysiprosessiin ja myos
tutkimusai neiston hankintaan. Koska tassa tutkimuksessa en ole tietoisesti pyrkinyt sulkeistamiseen
eiké tutkimuksessa muutoinkaan kayteta fenomenologisia erityistieteellisia metodeja, en tarkastele
analyysin luotettavuutta sulkei stamisen nékokulmasta, vaan yleensa laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuuden ja yleistettéavyyden nakokulmasta. Tama tarkastelu tapahtuu tulososiossa luvussa: tutki-

muksen luotettavuuden tarkastelu.

Kiviniemen (1999, 70-78) mukaan tutkimuksen tekeminen on selkeasti myds kirjallinen ja tutkijan
tulkintoihin perustuva tuotos. Aineistoldhtoisessa otteessakin aineiston analyysia ja laadittua tutki-
musraporttia voi luonnehtia tutkijan henkilOkohtaiseks konstruktioks tutkittavana olevasta ilmios-
ta Tutkijae sis ole tutkimusprosessin alkuvaiheessakaan perspektiiviton "tyhja taulu”, vaan tutki-
jan etukadteen omaavat teoreettiset ndkokulmat ja véahitellen kasitteellistyvét ndkemykset tarkastelta-
vana olevan ilmién luonteesta ovat osaltaan suuntaamassa tutkimuksen kulkua; siten kaytannon
kentasta nousevien ndkokulmien suhdetta tutkimusta kasitteel listéviin teoreettisiin ndkokulmiin voi
pitd& vuorovaikutteisena. Siten kvalitatiivisenkin tutkimuksen yhteydessa voitaisiin puhua induktii-
visen paéttelyn sijasta abduktiivisesta paéttelyn muodosta. Mielestdni em. sulkeistamisen ideaa e

voi ainakaan téysin sovittaa yhteen ns. abduktiivisen aineiston keruun ja paéttelyn idean kanssa.

Varto (1992, 69) toteaa, etta tutkijan lukutapa on hdnen omansa siten, ettd han pystyy erottamaan
tutkimuskohteen ja oman tematisointitapansa toisistaan sek& raportoimaan naiden suhteen. Her-
meneuttisen kehan avulla voi kuvata tapaamme ymmartada. Siiné on kyse kehastd, koska ymmarta-
minen aina lahtee tietyista lahtokohdista ja palaa takaisin niiden oivaltamiseen ja ymmartamiseen.
Omien |8htokohtien ymmértdminen voi jossain méaérin vapauttaa niiden orjuudesta. Taloin uutena
|ahtokohtana on ndiden lahtokohtien ymmartaminen ja nithin palaaminen, jotta Siité vois taas va-
pautua. Tutkimuskohteen mielen saavuttamisessa tama tarkoittaa, ettd ymmartamisemme on koh-
teen lukutavan hidasta ja jaksottaista irrottamista niista piirteistd, jotka lukutavassa ovat vain tutki-

jan omiapiirteitg, eivatka siisliity itse tutkimuksen kohteeseen.

Hermeneuttinen keha el ole umpeutuva kehd, jossa ei edetéd mihink&an. Tutkijan ymmartaesss, etta
ensmmainen aineiston lukutapa tai esimerkiksi enssmmainen intuitiivinen tematisointi kertoi ken-
ties vain tutkijasta itsestéan ja esteistd ymmartaa tutkimuskohde, toinen lukukerta on periaatteessa
jO vapaa tésta ja etdantynyt 18htokohdista. Jokainen uusi lukutapa paljastaa siten kaksi eri asiaa: se
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vie l8hemmaksi tutkimuskohteen mieltd ja kerii auki koko ajan myos tutkijaa itsed ja syventédd ha-
nen itseymmarrystéan. Kun nama kaksi puolta kehittyvat hermeneuttisessa tarkastelussa kési kades-
s8, ne myos tekevét selvaks ja mahdolliseksi hermeneuttisen ohjeen: tutkimuskohteen ja oman lu-
kutavan erottamisen, ja samalla mahdollistaa sen, ettd tutkija ymmartéa myos muita lukutapoja.
(Varto 1992, 69)

Tassa tutkimuksessa toteutuu hermeneuttisen kehan periaatteet tulkintaa tehtéessa sisdllon analyysia
teknisena tyokaluna kéyttden. Myos abduktion periaate toteutuu tassa tutkimuksessa. Se, etté tutki-
jana erotan oman " lukutapani” tutkimuskohteen lukutavasta, ei sulje pois sitd, etté johtopdatoksia
tehdessa pyrin yhdistéméaén tutkimuskohteen lukutavan ja oman lukutapani sallien ja pyrkien tulos-
ten ja teorian valiseen vuoropuheluun, josta kasin on mahdollista tarkastella tutkimustuloksia ylei-
sell&kin tasolla. Seuraavassa padluvussa 11, tutkimuksen tulokset, tarkastelen tutkimuksen tuloksia
padsaantdisesti kohteen lukutavasta kasin. Johtopaétoksissa liitan tarkasteluun mukaan enemmaén
my6s omaa lukutapaani seké aiheeseen liittyvaé teoriaa.
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[ TUTKIMUKSEN TULOKSET

10. KEHITTAMISSYKLIN ERI VAIHEET

10.1 Alkukartoitus (syksy 1999)

Alkukartoitusvaiheen tuloksi sta muodostuu vastaus tutkimuksen ensimmaiseen alaongelmaan: Mita

tyokyvyn eri osa-alueisiin liittyvia tekijoitd kaupan alan tyontekijat kokevat etuina ja mita

vastaavasti epakohtina, kehittamista vaativina asioina omassa tygssaan?

Tulokset esitetédan luokiteltuina valmiin, kartoituksessa kaytetyn luokitusrungon mukaisesti ja méé-
réllisesti ilmaistuna (katso liite 2). Koska toimipisteitéd on 27 kpl, olisi jokaista markettia mahdoton
kasitella tapauskohtai sesti. Nain myds muodostuu kuva kokonai stilanteesta marketkaupan toimialal -
tyontekijoista. Otoskoon léhtokohtana oli noin 20-30 % koko toimipisteen henkil 6stoméaérasta. Tyo-
virekartoitukseen osallistui 26 % marketkaupan henkilokunnasta yhteensa 27 toimipisteessa. Esi-

miehille toteutettiin oma a kukartoitus.

Tyontekijoiden arviointitulokset esitetéan taulukossa 2 ja esimiesten arvioinnit taulukossa 3 siten,
ettd edut ja epakohdat ilmoitetaan Tyovirekartoituslomakkeen (katso liite 2) kolmen padteeman
mukaisesti. Tuloksina ovat kaikki edut ja epékohdat, jotka haastatteluihin osallistuneet tyontekijé-
ryhmét ovat kirjanneet yhteenveto-lomakkeille (katso liite 3). Tuloksia el siis ole nostettu henkil 6-
kohtaisesti taytetyista Tyovirekartoitusomakkeista. Esille tulleet edut esitetéén ensin. Edun perdssa
suluissa on luku, joka ilmaisee, kuinka monta kertaa kyseinen etu on kirjattu yhteenvetolomakkeil-
le. Kaikkein useimmin kirjattu etu on korostettu alleviivaten. Edut ja epdkohdat on kirjattu maaralli-
sessa jarjestyksessa siten, etta ylimpéana taulukon kussakin ryhmassa on eniten esiintyneet edut /
epéakohdat ja alimpana vahiten esiintyneet. Tuloksia e siis ole kirjattu samassa jarjestyksessa kuin
miten asiat kartoituslomakkeessa oli kirjattuna.

Esim.1. Marketkaupan toimipisteiden (27 kpl) edut: Ty6olot ja terveys. tyovaatetus (13) merkinta
tarkoittaa, ettéd marketkaupan toimipisteistd, joita oli yhteensa 27 kpl syksylla —99, tyovirekartoitus-
lomakkeen Tyoolot ja terveys —teeman alta kol metoista toi mipistetté (toi mipisteen tyontekijaryhma)
koki tyovaatetuksen yhdeks eduksi.
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Epékohdat on kirjattu siten, etté suluissa oleva enssimmaéinen luku ilmaisee, kuinka monta kertaa
kyseinen epakohta on kirjattu yhteenvetolomakkeille. Suluissa oleva jalkimmainen luku ilmaisee,
kuinka monta kertaa kyseinen epakohta on painotettu kolmosen arvoiseksi. Asteikko on 1-3, jossa
luku yksi kuvaa lievéé ja kolme vastaavasti suurta epékohtaa. Kolmosen arvoiset epakohdat on ko-

rostettu myds alleviivaten.

Esim. 2. Marketkaupan toimipisteiden (27 kpl) epakohdat: Tydolot ja terveys. tyétilat ja —valineet
(18/13) merkinta tarkoittaa, etta marketkaupan toimipisteista, joita oli yhteensa 27 kpl, Tyoolot ja
terveys —teeman ata 18 toimipistetta (toimipisteen tyontekijaryhmad) koki tydtilat ja tyovalineet
epakohdaksi. Naista 18 toimipisteesta 13:ssa kyseinen epakohta oli koettu kolmosen arvoiseks.

Tyontekijat miettivat lisaksi jo kartoitusvaiheessa toimenpide-ehdotuksia esille nostamiinsa, epé-
kohdiks kokemiinsa asioihin. Tassa tutkimuksessa raportoidut tyontekijoiden toimenpide-
ehdotukset perustuvat kaikkiin heidan yhteenvetolomakkeille kirjaamiin kolmosen arvoisiin epa-
kohtiin.
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Taulukko 2. Market-kaupan toimipisteiden (27 kpl) kirjaamat edut ja epakohdat syksyll& 1999:

EDUT

Tydolot jaterveys

- tyOvaatetus (13)

- tyoterveyshuollon toteutuminen
(4)

- tydtilat ja—vélineet, tybasennot
(3), (uudet tilat)

- tyonkierto (3)

- tyon tauotus/ elpymidliikunta (2)

- sairaudet/ sairauspoissaolot (2)

- ty@paikan savuttomuus (1)

- atisteet (1)

Tyoyhteiso ja tydilmapiiri

- ibmissuhteet (14)

- asiakassuhteet (9)

- johtaminen jaesimiestyo (5)

- yhteistyd (4)

- sisdinen tiedonkulku (3)

- tyontekijoiden tyon ulkopuolella
tapahtuva yhteistoiminta (2)

- tietoisuus yrityksen hallinnosta
sen kaikillatasoilla (2)

- tyon itsendisyys, vastuu (1)

Tyontekijan voimavar at

- tydmotivaatio (7)

- oman ammattitaidon kehittami-
nen, koulutus (7)

- osaaminen (5)

- sitoutuminen ty6honsa ja koko
tyOyhteisbon, yksil6tasoinen vas-
tuun ottaminen (5)

- vaikutusmahdol lisuudet omaan
tyohon (3)

- tyontekijan ikaantyminen (3)

- perehdytys (2)

- tietoisuus tyon jatkumisesta (2)

- tervedliset elamantavat (2)

- riskitekijat (1)

EPAKOHDAT

Tydolot jaterveys

tyotilat ja—valineet, tydasennot
(18/13)

tydsuojelun toteutuminen (8/6)
tyGterveyshuollon toteutuminen (7/7)
tyon tauotus/ elpymidliikunta (5/1)
sairaudet / sairauspoissaolot (4/3)
tyOpaikkaruokailu (2)

tyonkierto (2)

altisteet (2)

Tyoyhte|so1a tyoilmapiiri

gjankayton hallinta, kiire (16/4)
siséinen tiedonkulku (13/5)
tyontekijoiden tyon ulkopuolelata
pahtuva yhteistoiminta (5)
ihmissuhteet (2)

Tyontekijan voimavar at

oman ammattitaidon kehittéminen,
koulutus (8/2)

perehdytys (3/1)

tyontekijan ikaantyminen (3)
tietoisuus tyon jatkumisesta (2/1)
terveelliset elintavat (2)

osaaminen (1/1) (atk —perehdytys)
sitoutuminen ty6honsé ja koko tydyh
teisdon, yksilGtasoinen vastuun otta-
minen (1)

tydmotivaatio (1)
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Y hteenveto

Edell& esitetyssa taulukossa 2, paaluokittain kirjatuissa tuloksissa, voi méardlista esiintymista tar-
kastella esitettyjen lukujen valossa. Kaikkein eniten etuina esiintyvia tekijoita olivat tydvaatetus,
jonka koettiin luovan yhteenkuuluvaisuuden tunnetta henkilékunnan kesken. Tyovaatteet koettiin
lisdksi mukaviksi ja helpoiks kayttda. Niita oli myds riittévasti ja uusia sai tarvittaessa. Tyoterve-
yshuollon toteutuminen koettiin muutamassa toimi pisteessi etuna jo ennen tyodterveyshuoltok&ytan-
non uudistamista, toisaalta useammassa marketissa se koettiin epékohtana useammin kuin etuna
Ihmissuhteet ja asiakassuhteet koettiin |dhes yksinomaan etuina. Vain kahdessa toimipisteessa ih-
missuhteet koettiin epdkohdaksi. Johtaminen ja esimiesty0 koettiin etuna viidessa marketissa, epéa-
kohdaks sitéa el nostanut yksik&an toimipiste. Tyomotivaatio koettiin 1&hes yksinomaan etuna €li
tyomotivaation koettiin olevan hyva. Osaaminen koettiin etuna useammin kuin epdkohtana. Oman
ammattitaidon kehittdminen ja koulutus koettiin seka eduks etta epdkohdaksi 18hes samassa suh-

teessa

Epdkohdiksi eniten ja kolmosen arvoisena kirjattuja asioita olivat tyotilat ja -valineet seka tydasen-
not, tydsuojelun ja tyoterveyshuollon toteutuminen, gankéyton hallinta, kiire, tyon tauotus ja el py-
migliikunnan jarjestéminen, sairauspoissaolojen selvittely ja sijaigarjestelyt, sisdinen tiedonkulku,
edella mainittu oman ammattitaidon kehittaminen ja siihen liittyva koulutus. Perehdytys ja tietoi-
suus tyon jatkumisesta nostettiin vain kerran kolmosen arvoisina epakohtina esille. Myds osaami-
nen koettiin vain yhden kerran kolmosen arvoisena epdkohtana ja silloin se nimettiin nimenomaan

atk —osaamisen puutteeksi.

Tarked on huomioida, etta tyontekijan ikéantymista el kirjattu kertaakaan kolmosen arvoiseks epé-
kohdaksi eli tama tarkoittaa sité, ettd ikdantymista tai siihen liittyvia tekijoitd, kuten esim. ikaénty-
misen mahdollisesti mukanaan tuomia tytragjoitteita tai eri ikaisten tyontekijoiden keskinaista risti-
riitaa, el koettu kolmosen arvoisena tyontekoa, tyokykya ja tydyhtei son toimivuutta kokonai suudes-
saan haittaavana tai heikentdvanatekijand. Se nostettiin el kolmosen arvoiseks epdkohdaksi ainoas-
taan kol messa toimipisteessa.

Toimipisteiden erilaisuuden huomaa tuloksista hyvin; vaikka esimerkiks yleiset koul utusperiaatteet
ovat melko samanlaiset eri toimipisteissa samassa organisaatiossa, on toimintakdytannot erilaisia.
Koska tyontekijét ovat erilaisia, samoin kuin esimiesasemassa olevat henkil6t, ovat myoskin johta-

miskaytanteet ja yhteistoiminnan tavat luonnollisesti hyvinkin erilaisia. Alkukartoitusta tehtéessa

180



yhteiseen keskusteluun perustuva toimintatapa oli tyontekijoille uutta ja erilaista. Tutkijan ja asian-
tuntijan rooli oli hyvin merkittéava tassa alkuvaiheessa. Tehtavanamme oli johtaa keskustelua, toi-
mia tasapuolisena kuuntelijana ja puheenvuorojen jakajana seka auttaa tyontekijoita tuomaan erilai-
sia ndkemyksiaan esille ja auttaa niiden yhteensovittamisessa. Tyodntekijoiden rohkeus ja vamius
tyOyhteisdn toimivuuteen ja tyokykyyn liittyvien, usein vaikeidenkin asioiden esille tuontiin oli jo-
kaisella erilainen. Yleisesti ottaen téssa syklin alkuvaiheessa oltiin melko varovaisia kannanotoissa
jaluonnollisestikin tilanteen outous ja uutuus seka tutkijan ja asiantuntijan vieraus vaikuttivat tilan-
teeseen. Kaikki tyontekijét saivat kuitenkin mahdollisuuden tuoda esille juuri ne asiat, jotka heitse
kokivat tarpedllisiks jajoihin he halusivat puuttua. Tutkijan tehtévana oli myos huolehtia siita, etta
ryhmépainetta ei paassyt syntymaan eli etta kukaan tyontekijoista el muuttanut mielipiteitdan liiaks
toisten gjatusten suuntaisesti. Tilanteen uutuuteen, vierauteen ja vaativuuteen ndhden vuorovaikutus
syntyi kuitenkin melko helposti ja keskusteluun péastiin suhteellisen vaivattomasti.

Epakohdan arvottaminen 1-3 asteikkoiseks oli hyva ratkaisu. Usein tyontekijét olisivat ensivaiku-
telman perusteella saattaneet arvottaa jonkun asian suoraan 3:n arvoiseks epdkohdaksi, mutta tar-
kemmin yhdessa asiaa pohdittuaan he huomasivatkin usein, ettéa kyseinen asia el itse asiassa olekaan
niin vakava ja usein joku tyontekijoistd huomas oman sen hetkisen mielentilansa vaikuttaneen tiet-
tyyn suuntaan asiaa arvottaessaan. Asian pohtiminen yhdessa tytkavereiden kanssa sai usein asian
ndyttamaan erilaiselta. Tama ei tarkoita sitd, ettd omia mielipiteitddn olis tarvinnut muuttaa, mutta
koska tyota tehdaén tydryhmang, tulee yhteiset padtokset perustua myos tyoryhman yhteiseen péé-
tokseen ja gsilloin aina teravampien kritiikin kérkien on hiouduttava pyéreimmiksi, jotta yhteinen
padtoksenteko olisi ylipddtdan mahdollista. Tama vaihe todisti kaikille konsensuksen saavuttamisen
mahdollisuuden ja sen, miten oman (tyOyhteison) tyokyvyn ja tydyhteison toimivuuden sen hetki-

sen tilanteen méarittely muodostuu yhteisesta sosiaalisen todel lisuuden konstruoinnista.

Market-kaupan tyontekijat kirjasivat seuraavia toimenpide-ehdotuksia esille tulleisiin epa-
kohtiin liittyen:

- tydtilojen suunnittelu- ja muutostéissa tyontekijoiden mielipiteiden huomioiminen

- ergonomiaselvityksid, ohjausta ja neuvontaa esim. nosto-, siirto- ja kassatydssa

- tyoterveyshuoltokdytannon ja tyosuojelutoiminnan selkiyttéminen tyontekijoille: tyoterve-
yshuoltok&ytannoisté tiedottaminen, terveystarkastusten jarjestaminen, tyosuojeluvaltuute-
tun mahdollinen esittéytymiskaynti tytpaikalla

- huomion kiinnittéminen iltatuntien miehitykseen, haytysjarjestelman toimivuus ja riittdvan
selvan ohjeistuksen luonti mahdollisten hététilanteiden varalta

- tyon tauottamisesta ja elpymisliikunnasta tietoa ja kaytadnnon ohjausta; miten mahdolliste-
taan?
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- sairauspoissaolokaytannon selvittely: minne otetaan sairastuessa yhteyttd, syyllisyyden tun-
teen vdheneminen ja havidminen tyontekijaltd, joka on sairasomalla, osaavia ja ammattitai-
toisia sijaisia, omien tyontekijoiden kadyttd sijaisena mahdollistuisi monitaitoisuuden myéta
esim. kassalla tydskentelyssa

- gankayton hallintaan ja kiireeseen vaikuttaminen: essm. mahdollistetaan ty6vuoroon sisél-
tyvét tauot, jarjestetdan tydvuorot huomioiden ruuhka- ja muut Kiireelliset tilanteet mm.
kuormien purkuhetket ja tavaratilaukset. Liséks jotkut tyontekijét toivoivat enemman tyo-
tuntgjatal vastaavasti liséa tyontekijoita.

- palaverikdytannon kehittdminen liittyen sisdiseen tiedonkulkuun, yhteistyohon ja tyonteki-
joiden kuulemiseen; liséksi sovitaan ilmoitustaulun kayton periaatteista ja sovitaan, mita va
linett& tiedonkulkuun kulloinkin kaytetdan

- koulutuksen ja perehdytyksen kehittaminen kohderyhmén tarpeen mukaan: toimipisteisiin,
oikeaan aikaan, esim. atk-koulutusta tyopaikalle; perehdytykseen varattava riittéavasti aikaa

- tyon jatkumiseen liittyvien asioiden tarkentaminen

Useimmat kirjatuista toimenpide-ehdotuksista liittyivét konkreettisiin, fyysispainotteisiin kehitta-
misideoihin tai tyon organisointiin liittyviin kaytéannon jarjestelyihin. Naiden toimenpide-
ehdotusten yhteinen pohtiminen ja padttaminen seka niiden kirjaaminen oli enssmmainen askel yh-
teiselle, kokemukselliselle oppimiselle ja reflektoivalle ongelmien ratkaisemiselle. Vaikka tassa
vaiheessa ei vield varsinaisesti laadittu konkreettisia kehittamistavoitteita eik& mietitty keinoja ta-
voitteiden saavuttamiseksi, aloitettiin joissakin toimipisteissa konkreettisten keinojen etsiminen

toimenpide-ehdotuksiin liittyen jo téssa vaiheessa.

Seuraavassa taulukossa (3) esitetddn marketkaupan esimiesten vastaukset alkukartoitukseen.
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Taulukko 3. Market-kaupan esimiesten (3 ryhmag, yht. 20 esimiestd) kirjaamat
edut ja epakohdat kevaalla 2000:

EDUT EPAKOHDAT
1. Tydolot jaterveys 1. Tydolot jaterveys
- Tyonkierto (1) - Tyopaikkaruokailu (2)
- Tyovaatetus (2) - Tyédterveyshuollon toteutuminen (1)

- Tyon tauotus/ elpymidliikunta (1)

2. Tybyhteiso ja ty6ilmapiiri 2. Tybyhteiso ja ty6ilmapiiri
- Ihmissuhteet (1) - Ajankéyton hallinta, kiire (2)
- Yhteisty6 (1) - Tyontekijoiden tyon ulkopuolella
- Tyo0nitsendisyys, vastuu (1) tapahtuva yhteistoiminta (1)

3. Tyontekijan voimavar at 3. Tyontekijan voimavar at

- TyOmotivaatio, oman tydn kehittdminen (2) - Terveelliset eldmantavat (1/1)
- Oman ammattitaidon kehittaminen, - Perehdytys (1)
koulutus (1)

Y hteenveto:

Esimiehet vastasivat akukartoitukseen kolmessa toimialueiden mukaiseen jakoon perustavassa
ryhméssa. Etuina esiintyvia tekijoita olivat tydvaatetus (samoin kuin tyontekijéillakin) seka tyon-
kierto. Tyontekijaryhmista tyonkierron nosti etuna esille vain 3 toimipistetta (3/27). My6s ihmis-
suhteet, yhteisty6 seké tyon itsendisyys ja vastuu —kohdat kirjattiin eduiksi. Myds toimipisteista 14
(14/27) kirjas yhteistyon eduksi. Tyémotivaatio, oman tyon kehittaminen sek& oman ammattitaidon
kehittaminen ja koulutus todettiin niin ik&an eduiksi. Myos toimipisteissa kirjattiin kyseiset asiat
eduksi 7 kertaa (7/27), joskin toimipisteista 8 (8/27) kirjasi kohdan: oman ammattitaidon kehittami-
nen, koulutus myds epdkohdaksi. Sama asia voidaan my6s samassakin tydyhteistssa kirjata seka
eduks etta epdkohdaksi, koska eri nakokulmista katsottuna sama asia voi ndyttéaytya joko etuna tai
epakohtana. Juuri tasté syysta onkin erittéin tarkedd, etta arvioon johtaneet syyt ja selitykset kay-
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déan lapi tydryhmassa yhdesséa pohtien. Mikali tdma kysely olisi jaényt kirjallisen ja méarallisen
arvioinnin tasolle, emme (tutkija ja tydyhteisot) olis pdasseet késiksi tydyhteisdssa vallitsevien
tyokykyyn vaikuttavien tekijoiden eli etujen ja epakohtein taustalla vaikuttaviin tekijoihin, jolloin
kartoitus olis ollut pelkastaan toteavaa ja jaanyt taysin alkutekijoihin. Tassa raportissa en kay 1&pi
eduiks ja epdkohdiksi kirjattujen asioiden taustatekijoitd, mutta tdrked on huomata, etta téssa vai-
heessa arvioitiin myos etujen ja epékohtien vaikutuksia kolmesta eri ndkokulmasta: tyontekijoiden
ja esimiesten itsens, tytnantgjan ja asiakkaan ndkokulmasta (katso my6s yhteenvetolomake, liite
3). Juuri ndin paastiin arvioimaan myos tyokykyyn ja tydyhteison toimivuuteen vaikuttavien teki-
joiden suhdetta organisaation tavoitteisiin ja asiakkaan ndkoékulmaan, jotka puolestaan ovat yhtey-

dessa | aatutekijoihin.

Marketkaupan esimiehet kirjasivat seuraavia toimenpide-ehdotuksia esille tulleisiin epakoh-
tiin liittyen:

- tyopaikkaruokailuun toivotaan asianmukaisiatiloja; gjank&yton suunnittelu ja monitaitoisuus
parantaisivat mahdollisuuksia pitéa ruoka-/kahvitauot

- tyoterveyshuollon toteuttamisesta toivottiin tietoa, kéytannon yhtendi stamisté ja omaa |adkaria
seka saanndllisia terveystarkastuksia

- gankayton hallintaan, Kiireeseen vaikuttavina tekijoinéd koettiin mm. puutteellinen perehdytys ja
sairaslomat. Esimiehet ehdottivat lisdhenkil 6ston saamista tarvittaessa

- gisdisen tiedonkulun parantaminen esim. séénndllisilla palavereilla, lehtisillajne

- huomion kiinnittéaminen terveellisiin el@mantapoihin ja jaksamiseen, aikaa tulisi j&ada oman ter-
veyden hoitamiseen; voidaan mahdollistaa esim. tdiden ja vastuun jakamisella sekd lomat lomi-
na javapaat vapai na—periaatteen muistaen

Mar ketkaupan esimiehilta kysyttiin lisdaks heidan toivomuksiaan ja ehdotuksiaan tyokykya
yllapitavaks toiminnaksi, mihin he vastasivat seuraavasti:

- vapaa-gan harrastusten, litkunnan tukeminen (uimahalli, kuntosali)

- psykologiset luennot esim. johtamisesta, asiakastydsta

- ihmissuhdeasiat (kuppikunnat), keskustelua tyépaikan ulkopuolella (palaveri)

- esimiehille aikaa keskustella yhdessa => teemat => ideat kéytannon tyohon

- Tyovireprosessi => ennaltaehkai syna tybuupumuksen syntymiselle, uuden oppimisen helpotta-
miseksi (ikaantyneet)

- yhteistatoimintaa esim. kevétretki tyoporukan kanssa (tyontekijoiden |ainaaminen toisesta toi-
mi pi steestd)

- huvitoimikunta
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Y hteenveto tyontekijdiden ja esimiesten vastauksista

Kaupan alan tyontekijoiden ja esimiesten etuina ja epakohtina kokemat asiat olivat |dhes samoja
keskendan. Tosin se, etta tyontekijaryhmid oli vastaamassa 27 ja essmiesten vain 3 kpl, vaikuttaa
osaltaan siihen tulokseen, etté esimiesten vastauksissa on paljon véhemman valintoja seka eduiksi
ettd epakohdiksi kuin tyontekijaryhmilla Vastauksia voikin tarkastella niin pain, etta ne asiat, joita
esimiehet pitavét etuina ja epakohtina olivat yhtenevia ainakin joidenkin tyontekijaryhmien vastaus-

ten kanssa (vrt. taulukot 2 ja 3)

Y hteisind kehittdmisehdotuksina esille nousivat mm. tyéterveyshuollon toiminnan kehittdminen se-
ka palaverikaytannon kehittdminen liittyen mm. sisdisen tiedonkulkuun. Tyontekijaryhmét toivoivat
palaverikdytannon kehittdmisen lisééavan myos yhteisty6ta ja tyontekijoiden kuulemista. Ajankayton
hallintaan ja kiireeseen vaikuttamista toivottiin molemmissa ryhmissd. Toimenpiteiksi esimiehet
ehdottivat perehdytyksen kehittamisté ja lisdhenkil0ston saamista tarvittaessa. Tyontekijat ehdotti-
vat tybvuorojen jarjestdmista siten, ettd niissd huomioitaisiin tehokkaammin ruuhka-gjat ja muut

Kiireelliset tilanteet, kuten kuormien purkutilanteet ja tavaratilaukset.

Tyontekijéat toivat liséks esille tarpeen saada osallistua ty6tilojen suunnitteluun, mikali tiloja uudis-
tetaan. Myds ergonomiaopastukseen koettiin olevan tarvetta. Huomioitava on myds se, tyontekijét
jaesimiehet tuottivat osittain erilaisia toimenpide-ehdotuksia samoihin epékohdiksi kokemiinsa asi-
oihin. Nakokulmien yhdistédminen oli tarkeaa tyokyvyn yll8pitamista ja kehittamistoimintaa suunni-
teltaessa. Nakokulmat yhdistettiin varsinaista kehittdmissuunnitelmaa eli TyOviresuunnitelmaa laa-

dittaessa.

10.2 K ehittdmistoiminnan tavoitteet ja keinot

Téssa luvussa vastataan tutkimuksen toiseen alaongelmaan eli siihen minkalaisia tyooloihin ja

tyopaikan terveydellisiin tekijdihin, tydyhteisdon ja tydilmapiiriin seka tyontekijén voimava-
roihin liittyvia tavoitteita ja keinoja kaupan alan tyontekijat laativat kehittaak seen tydyhtei-

sbadn ja yllapitagkseen tyokykyaan?

Koska jokaisella toimipisteelld on omat erityispiirteensd, jotka vaikuttavat kunkin toimipisteen ja

tyoryhman kehittdmistarpeisiin, e mikdan valmis kehittémissuunnitelma olis voinut palvella eri
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toimipisteitd, vaikka kaikki kuuluvatkin samaan organisaatioon ja samaan toimialaan ja vaikka ke-
hittdmisen kohteet olisivatkin saman suuntaisia. Jokainen tydyhteisd on kuin yksild, joka tekee
oman kehittami ssuunnitel mansa | éhtokohtana omat tarpeet ja mahdollisuudet. Olen kirjannut kaikki
tyoryhmien laatimat kehittamistavoitteet, minka jalkeen olen pelkistényt niita siten, etta olen voinut
luokitella samaa tarkoittavat asiat yhteen alaluokiksi. Ne asiat olen sitten jarjestanyt ns. paaluokkien
ale, i antanut alaluokille viela paremmin niitd kuvaavan nimen, otsikon. Maarédllista analyysia
kehittamistavoitteista en ole tehnyt. Esitettyjen alaluokkien eli kehittémiskohteiden ja esitettyjen
keinojen maaré kertoo kuitenkin myos jotakin tavoitteen ”lagjuudesta’. Paaluokkana on kehittami-
sen kohde, joka on merkitty ympyréall&a ja korostettu lihavoinnilla seké kursiivikirjaimilla, ranskalai-
sin viivoin on esitetty ne konkreettiset kohteet eli alaluokat, missa kehittamisen tarve on erityisen
ilmeinen ja nuolilla havainnollistetaan keinoja. Olen kirjannut téhan keskeismmét alaluokat, jotta
lukija p&&see paremmin kasitykseen siitd, millaisia konkreettiset, kirjatut kehittamistavoitteet olivat
(esimerkiksi gjankayton hallinnan suhteen). Kirjaan myos tyontekijoiden laatimia keinoja nakyviin,
jottalukijat saavat mahdollisimman konkreettisia esimerkkej & tuloksista.

Nama tavoitteet on kirjattu laadittaessa Tyo6viresuunnitelmaa ensimmaista kertaa eli ne ovat kunkin
toimipisteen ensimmaisia Tydviresuunnitelmiin kirjaamia tavoitteita. Tydviresuunnitelmaa 1. kertaa
laadittaessa paikalla olivat toimipisteen esimies, tyontekijét, toimiala- jata alugjohtgja seka tutkija
ja/ ta asiantuntija. Kaikkien edella mainittujen henkiléiden osallistuminen suunnitelman |aatimi-
seen mahdollisti erilaisten ndkdkulmien yhteen sovittamisen, kehittamistoimintaan sitoutumisen ja
yhteisten pelisééntdjen noudattamisen. Tarkeda on huomata, etta tyéryhmét ovat piténeet jatkossa
sdanndllisesti kehittdmis- eli Tybvirepalavereita, joissa on tarkasteltu jo saavutettuja tavoitteita tai
analysoitu toteutumattomia tavoitteita. Samalla on laadittu uusia tavoitteita Ty6viresuunnitel maan.

tenkin lyhyesti tulevassa luvussa.

Marketkauppojen toimipisteissd kevaalla 2000 laadittuja kehittdmistavoitteita luokiteltuna

sisdltonsa mukaan:

e ajankayton hallinta
- ruuhka-aikojen, tilausten tekemisen, kuormien purkutilanteiden parempi suunnittelu
- taukojen ja ruokailun mahdollistuminen kiireesta huolimatta
sijaisen saaminen sairaslomien gjaks
tydvuorojen jarkei stdminen huomioiden kiirehuiput mahdollisuuksien mukaan
huolellinen perehdytys seké tydssa oppiminen liittyen esim. monitaitoisuuteen
toisen huomioiminen systemaattisesti seké peliséantdjen luominen tauotukseen

433"
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= saradomagan dSjaistyontekijan saamisen mahdollistuminen esim. “sijaispankki —
jarjestelman” avullatai omien tyontekijdiden monitaitoisuuden lisdantymisen myoéta

monitaitoisuuden lisddminen

- osaamisalueiden lisédminen

- erilaisten vélineiden halinta

kassatydskentely, atk-tyoskentely

asi akasomi stgjuusasi at

osaava opettaa (toimipisteen siséinen tai tarvittaessa muu koulutus)

tyovuorolistaan varataan aikaresurssit uuden oppimiselle
perehdytys systemaattiseksi

tyontekijat listaavat omia koulutus- / osaamistarpeitaan

43330

sisaisen tiedonkulun parantaminen

- paaverit sdannollisks (esim. 1 kertaa/ -2 kk)

- avoimuus tiedonkulussa

- ilmoitustaulun ké&yttOperiaatteet

- muistatiedonkulun kanavista sopiminen

= kussakin toimipisteessa tydryhman jasenet valitsevat yhdess heille parhaiten sopivan, toi-
mivan, konkreettisen keinon sisdisen tiedonkulun toteuttamiseen ja sopivat yhteiset peli-
s&annot tiedonkulkuun liittyen

= tehostetaan tyovuorojen valista tiedottamista seké vapaapai vien/lomien aikana tullei sta muu-
toksista tiedottamista

tyovalineiden kunnostaminen tai uusiminen

- kassapoytien ja—tuolien uusiminen

- tyodssa paivittain kaytossa olevien valineiden kunnostus

= korjataan huonosti toimivat tai hankitaan uudet ja opetellaan kayttamaan oikein

yhteistoiminnan lisdaminen tyontekijoiden kesken
- virkistysiltapéiva (voi sisdltda myos pal averiasiaa)
= mahdollistuu tydntekijoiden " lainaamisella’ toisesta yksikosté vastavuoroi sesti

= viikoittain tapahtuva yhtei stoiminta vapaalla olevien tydntekijoiden kesken

oman kunnon yllapitdminen

- yhteiset liikuntahetket

- painonhalinta

- omaehtoinen liikkuminen ja hy6tyliikunnan huomioiminen
= kavelytestit (yhteys tytterveyshuoltoon)

= tyonantgjan kannuste esim. kustannuksiin osallistumalla

ergonomiasta kaytannon tiedon saaminen

- ohjausta, neuvontaa tyasennoista

- taukoliikuntaohjeita

- kirjalisen ohjeistuksen lisdks ”kadesta pitéen” —ohjaus
= tyofysioterapeutin ohjauskdynnit toimipisteisiin
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Y hteenveto

Laaditut Tydviresuunnitelmat pohjautuivat osittain alkukartoituksessa esiin nousseisiin asioihin.
Pohjaty6té oli tehty jo kartoitusvai heessa tyontekijoiden miettiessa kehittdmisehdotuksia kokemiin-
sa epakonhtiin liittyen. Tavoitteitael kuitenkaan muodostettu suoraan silloin kirjatuista asioista, vaan
sen tilanteen mukaan, mika oli suunnitelman laatimishetkell& Osa kartoitushetkell& kehittémistoi-
menpiteita vaativiks kirjatuista asioista olivat jo kehittyneet parempaan suuntaan eika kehittamista-

voitetta tarvinnut laatia ko. asiasta.

Kehittdmistavoitteiks kirjattiin seuraavia otsikoin ilmaistuja konkreettisia asioita paal uokkien sisdl-
le sijoitettuina:

Tydolot jaterveydelliset tekijét:
- tyovdineiden kunnostaminen ja/ tai uusiminen
- kaytannon tiedon saaminen ergonomiasta
Tyo6yhteiso ja tyoilmapiiri:
- gisdisen tiedonkulun parantaminen

- gankayton hallinta
- yhteistoiminnan lisdaminen tyontekijoiden kesken

Tyontekijan voimavarat:
- monitaitoisuuden lisd8minen
- oman kunnon yllgpitdminen

K ehittdmistavoitteiden saavuttamiseksi laaditut konkreettiset keinot on esitetty edell&a

Katsaus Tydvirepalaver ethin ja Tydviresuunnitelmiin

Tarkastelen seuraavaksi kehittémissuunnitelman laatimista seuraavan puolen vuoden aikana pidet-
tyja Tyovirepalavereita seka Tyoviresuunnitelmiin mydhemmin kirjattuja uusia tavoitteita seka jo
toteutuneita etta toteutumatta jaéneita tavoitteita. Katsaus naihin kirjattuihin tavoitteisiin ja niiden
saavuttamiseen tuo liséval oa vastatessa pagongel maan: Minkdalaisia tavoitteita kaupan alan tyonteki-
jaryhmét laativat yllgpitddkseen tyokykyadan ja kehittédkseen tybyhteistdan seka miten laaditut ta-
voitteet tukevat tyoyhteison kehittymista ja tyontekijoiden tyokykya?

Kaikissa pidetyissa Tyovirepalavereissa tutkija tai asiantuntija eivét olleet mukana. Toimipisteet
ovat pitaneet palavereita heille sopivan rytmin mukaisesti. Tarkoitus oli, etta toimipisteet opettele-
val pitdmaan itsendisesti sellaisia kehittdmispalavereita, joissa kdydaan 18pi yhteisesti keskustellen
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jareflektoiden asetettuja tavoitteita, arvioidaan niiden saavuttamista ja laaditaan uusia tavoitteita tai
jatkotavoitteita osittain saavutetuille tavoitteille. Aluks jokaisessa Tyovirepal averissa keskusteltiin
sitd, mitka tavoitteet ovat toteutuneet ja miten jo kehittyneet asiat ovat vaikuttaneet tydyhteison
toimintaan ja tyokykyyn. Joissakin toimipisteissd koko tydryhman osallistuminen sdannollisesti
Tyovirepalaveriin on saatu toteutumaan kayttéen apunajoko toisen yksikon tyontekijoita tai sijaisia.
Tama ns. sijaismarketti-systeemi on kehittynyt TyoOvire-projektin my6ta sen seurauksena, etté yh-
dessa on mietitty keinoja, miten mahdollisimman moni tyontekija vois osallistua yhtéa aikaa palave-
rethin tai yhteisiin virkistysiltapéiviin. Sijaismarketista tulee muutama tyontekija tietyks ajaks
paikkaamaan omien tyontekijoiden poissaoloa tarvittaessa. Sijaismarketti toimii molemminpuolisen

vaihdon periaatteen mukai sesti.

Toteutuneet tavoitteet liittyivdt mm. tiedonkulun parantamiseen erilaisin keinoin. Tiedottamiseen
liittyen keskusteltiin myds kaikkiin suuntiin tapahtuvan tiedonkulun merkityksesta. Lisdks sellais-
ten palaverien merkitysta, joissa kaikki tyontekijéat ovat paikalla, pidettiin yhtena térkeimpana tie-
donkulkuun vaikuttavana tekijana. S8anndlliset palaverit nostettiin edelleen kehitettdvien asioiden

joukkoon niissa yksikdissa, joissa palavereita pidettiin satunnaisesti tai tarvittaessa.

Muut edistyneet asiat liittyivat mm. laite- ja vadinehuoltoon ja niiden uudistamiseen. Tyéterveys-
huollon toimintaan oltiin tyytyvaisia johdon taholta uudistettujen ja lagjennettujen tydterveyshuol-
tosopimusten myéta. Monitaitoisuus oli lisééntynyt toimipisteissd; vastuualueita oli jaettu, jolloin
osaamista oli siirtynyt useamman tyontekijan hallintaan ja yhden ihmisen ”vastuuntaakkaa’ oli voi-
tu samalla néin keventdd. Tyovuorosuunnittelulla oli pyritty vaikuttamaan mahdollisuuksien mu-

kaan ruuhkahuippuihin ja siten osaltaan hel pottamaan epéterveen kiireen tuntua.

Myads toteutumatta jaaneista tavoittei sta keskusteltiin ja pohdittiin, miksi jokin tavoite el ollut toteu-
tunut ja mitka tekijét olivat olleet vaikuttamassa asiaan. Toteutumattomat tavoitteet liittyivat mm.
rakennusten uudistustyon myaété korjaantuviin asioihin. Téllaiset muutokset tapahtuvat joskus odo-
tettua hitaammin; téllaiset hitaat muutokset myds muiden kehitettdvien asioiden kohdalla aiheutta-
vat tyontekijoissa helposti turhautumisen ja pettymyksen tunteita. Myds asioiden muuttuminen tai
muuttaminen sindll&an voivat aiheuttaa (muutos)vastarintaa. Tallaisia turhautumien tunteita voidaan
ehkaist gjantasaisella tiedottamisella ja avoimella, myds tunnetasolla tapahtuvalla keskustelulla.
Esimerkiksi uudistustéihin liittyen esimiehelta ja johdolta toivotaan tietoa tyontekijdille asti mm.
uudistustoiden muutoksiin liittyvista alkataulumuutoksista. Esimiehen vastuulla on toimia tiedonvéa
litt§and. Usein tiedottamista vaikeuttaa johtotasollakin olevat lukuisat keskenerdiset pdédtokset tai
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suunnitelmien muutokset. Keskeneréisista asioista e mielelldan tiedoteta organisaatiossa. Y hteisten

pelisdanttjen luominen myds tdmankal tai sessa tiedottami sessa on tarpeen.

Monitaitoisuuteen pyrkimys nousi edelleen kehitettavien asioiden joukkoon. Monitaitoinen henki-
|6std pystyy helposti joustamaan ty6tehtdvien hoitamisessa, mik& on erityisen tarpeellista esim.
akillisissa henkilokunnan poissaoloissa mm. sairaslomien vuoksi. Myds perehdytyksen merkitys

korostui vuosilomien ja muiden sijaigjérjestelyjen hoitamisessa.

10.3 Prosessiar viointi

Téassa prosessiarvioinnin tuloksia kasittelevassa luvussa vastataan seuraavaan neljdan tutkimuksen

alaongel maan:
Miten tyontekijat kokevat asettamiensa tavoitteiden tukeneen tydyhteison kehittamista

jatyokykya?

- Miten tyontekijat kokevat itse laaditun, kirjallisen kehittéamissuunnitelman toimivan
tyokyvyn yllapitamisen ja tydyhteison kehittamisen valineena?

- Miten tyontekijat kokevat kehittamissuunnitelman kayton tar peellisuuden jatk ossa?

- Millaiseksi tyontekijat arvioivat tydyhteison palaverikaytannon Tyovireprojektin oltua

k&éynnissa noin vuoden ajan?

Tyo6viresuunnitelmien toimivuuteen liittyvan kyselyn tarkoituksena oli saada tyOyhteison kehittami-
seen ja tyokyvyn ylldpitamiseen liittyvan laadullisen tutkimustiedon lisaksi sellaista tietoa, jolla
suunnitelmien toimivuutta voisi edelleen kehittda osallisten kokemusten kautta. Tavoitehan on koko
gan ollut, etta Tyoviresuunnitelmat jédvéat elamaan tyontekijoiden ja koko tyOyhteison arkeen tyo-
kyvyn ja tydyhteison kehittamisen véalineend. Tavoitteena oli my6s kysymysten avulla helpottaa
tyontekijoiden reflektointia sen suhteen, mitka asiat todella kehittavét tydyhteista ja yllapitavét
tyontekijoiden tyokykya ja miten jokainen tyontekija voi jatulee olla osaltaan vastuussa tésta kehit-
tamistyostd. Kysely sisdlsi avoimia kysymyksia toimipisteen asettamien tavoitteiden vaikutuksesta
tyoyhteisdn kehittymiseen ja tyontekijoiden tyokykyyn. Liséks selvitettiin Tyoviresuunnitelman
toimivuutta tydyhteison kehittdmisen valineena seka tyontekijoiden mielipidetta Tydviresuunnitel-
man kayton tarpeellisuudesta jatkossa. Kysymykset esitettiin miten- muotoisina ja vastauksiin pyy-
dettiin myds perusteluita. Palaverikdytantokyselyn idea ja tarve nous esille ns. sivupolkuna alku-

kartoitusten yhteydessa, jolloin seka tyontekijét ettd esimiehet esittivét toiveita palaverikaytannon
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kehittamisesta ja tiedonkulun parantamisesta. Viestinnan ja kommunikoinnin hallintakyvyn kehit-
tyminen oli myds johdon tavoitteena. Johto myds kannusti ja jopa velvoitti toimipisteita pitdmaan
séanndllisesti kehittéamispalavereita. TyOvirepalaveriin, jossa prosessiarviointia toteutettiin, osallis-

tui syksyll& 2000 n. 80 % marketkaupan tyontekijoista.

A Kysealy Tyoviresuunnitelman toimivuudesta

Prosessiarvioinnin ensimmaiseen kysymykseen: Miten tyontekijat kokevat asettamiensa tavoit-
teiden tukeneen tyoyhteison kehittamista ja tyokykya? saatiin vastauksia, joiden perusteella voi-
daan todeta asetettujen tavoitteiden ja pyrkimyksen saavuttaa niitd yhdessa mietittyjen keinojen

avulla tukeneen tydyhtei son kehittymista ja tyontekijoiden tyokykya monin eri tavoin.

Asetetut tavoitteet tukevat tyokykyaja tyodyhteison kehittymista

TyobyhteisOn asettamat tavoitteet olivat tukeneet tyokykya ja tyOyhteison kehittymista seuraavaan
listaan kirjattujen syiden perusteella. Padluokka eli varsinainen vaikuttava tekija on merkitty ympy-
rallg, kursiivilla ja tummennettu. Suluissa oleva lukuméaara ilmaisee niiden toimipisteiden lukuméaé-
ran, joiden vastaukset sisdltyvét ko. padluokkaan. Paaluokkaa eli vaikuttavaa tekijaa selittéva ala-
luokka, perustelu tai syy, on merkitty ranskalaisella viivalla p&8luokan alapuolelle.

e kaytdnnon tyon tekemiseen liittyvien konkreettisten parannusten (esim. tyovalineissa ja tyon
organisoinnissa) myota koetaan tyoasioiden hoituvan paremmin (12 toimipistettd)
- on saavutettu joko kokonaan tai odittain laadittuja tavoitteita liittyen seka pienempiin etta
isompiin konkreettisiin, l8hinna ns. fyysisiin tyéol osuhteiden paranemiseen

e tyGilmapiiri on parantunut ja avoimuus lisdantynyt, minka johdosta yhteishenki on parantu-
nut ja tyontekijat ovat mydskin aktiivisempia ja joustavampia (9 toimipistetta)
- yhteinen keskustelu on lisééntynyt
- yhteinen asioista sopiminen on lisdantynyt

e tyOmotivaatio on parantunut (8 toimipistettd)
- vastuun saaminen ja uuden oppiminen on lisdantynyt, joiden kautta puolestaan
- monitaitoisuus on lisééntynyt; miké& puolestaan tuntuu hyvéltd, koska nyt osaa tehda muita-
kin tehtavia paremmin kuin oman vastuual ueeseen kuuluviatéita
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Erikseen kirjattuja, yksittdisia tekijoitd, jotka koettiin vaikuttaneen tyoyhteison kehittymiseen ja
tyokyvyn ylldpitamiseen olivat seuraavat asiat:

- tiedonkulun parantuminen

Ihmissuhteiden parantuminen

yhteinen kaytanto raskaiden taakkojen nostamisessa

ty6terveyshuollon parempi toteutuminen

uimahallilippujen saaminen alennettuun hintaan

K olmessa toimipisteessa (3/27) asetetut tavoitteet eivét olleet kehittdneet tyOyhteison toimivuutta ja
tyontekijoiden tyokykyad. Syiks todettiin, ettéd suunnitelmat ovat kylla hyvid, mutta toteutus viela
ontuu, tavoitteiden el koettu tuoneen konkreettista muutosta tydyhteisoon tai tyontekijoiden tyoky-
kyyn. Y hdessa toi mipisteessa fyysisen kunnon kohentamiseen liittyvista tavoitteista oli tullut tyon-
tekijoille stressid, koska toteutussuunnitelma oli laadittu liian tiukaksi.

Paésaantoisesti tyontekijét siis kokivat asettamiensa tavoitteiden tukeneen tydyhtei son kehittymisté.
jatyokykya. He kokivat asioiden hoituvan nyt aikaisempaa paremmin ja erilaisia fyysisia parannuk-
sia oli tullut tavoitteiden asettamisen myd6ta. Tyoilmapiirin koettiin parantuneen, avoimuuden li-
séantyneen ja yhteishengen parantuneen mm. yhteisen keskustelun ja yhteisen paétoksenteon liséén-
tymisen vuoksi. Myds motivaatio oli lisdantynyt mm. vastuualueiden jakamisen, tydssa oppimisen

jamonitaitoisuuden lisdantymisen my6ta. Nama koetaan lisdantyneend tyon ilonajatyn haluna.

Ennen prosessiarviointia Eepeen johto oli uudistanut, yhdenmukaistanut ja lagjentanut tyoterveys-
huoltosopimuksiaan seka nimittanyt yhden vastaavan tyoterveyshoitajan, jonka tehtéavana on koor-
dinoida koko Eepeen toimialueen ty6terveyshuollon toteutumista. Tasta uudistuksesta myos tiedo-
tettiin Eepeessd systemaattisesti useaa eri kanavaa kayttéen. Tydterveyshuollon toimintasuunnitel -
maan Kirjattiin ensimmaiseksi painopistealueeksi ergonomia. Tarkoitus on, etté painopisteal ueeksi
Kirjataan vuosittain jokin keskeinen, tarkedks todettu ja koettu tydterveyshuollon toimialueeseen

kuuluva tyontekijoiden tyokykya ja tydyhtei son toimivuutta tukeva teema.
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Tyoviresuunnitelma toimii tyokyvyn yllapitamisen ja tydyhteison kehittamisen valineena

Kysyttédessa: Miten tyontekijat kokevat itse laaditun, kirjallisen Tyoéviresuunnitelman toimi-

van tyoyhteison kehittamisen ja tyokyvyn yllapitamisen valineend?, saatiin tuloksiks seuraavia,

neljdan paéluokkaan ja yhteen "kerdilyluokkaan” luokiteltuja asioita, joita kuvataan ympyralla, kur-

siivillajatummennuksella seké perustel uja (alaluokkia) ranskalaisin viivoin:

e tyOviresuunnitelman myo6ta pystytaan itse vaikuttamaan yksikén omiin asioihin, jolloin myos
tyoilmapiiri paranee ja tydmotivaatio lisdantyy (26 toi mipistettd)

pystyy vaikuttamaan myds itse mm. oman oppi mistarpeen méérittelyyn,

asiat nostetaan esille ja niiden késittelemiseks on luotu tietty systeemi

asioista keskustellaan ja sovitaan yhdessa

omien mielipiteiden esittdminen on mahdollistunut ja niita otetaan myds huomioon yhtei ses-
sS4 padtoksenteossa

Kirjaamisen myo6té asioita myos kasitel|dan systemaatti sesti

yhteiset palaverit mahdollistavat kehittamisen

e tyoviresuunnitelma toimii (9 toimipistettd)

tyoviresuunnitelmatoimii, koska se koetaan hyvaksi ja hyddylliseksi

e ulkopuolisen tuen merkitys tarkeaa (3 toimipistettd) -

ulkopuolisten my6ta on saatu uusia ndkékulmia, jotka ovat antaneet gjattelemisen aihetta it-

se kullekin

Liséks Tyoviresuunnitelman todettiin toimivan hyvin kehittdmisen valineend, koska:

ty6terveyshuollon toimivuus on parantunut

on saatu uimahalli- ja kuntosalilippuja sen myota

Vastaavasti TyOviresuunnitelma el yhdessa toimipisteessatoimi sillatavalakuin olis tarkoitus ja

yhdessa toimipisteessa sitd el koeta térkeaks.

Paésaantoisesti Tyoviresuunnitelma oli siis koettu hyvaksi, hyodylliseks ja toimivaks tydyhteison

kehittamisen valineeksi. Tyontekijét olivat kokeneet, ettd he ovat itse voineet vaikuttaa toi mipisteen

omiin asioihin, miké& on parantanut ty6ilmapiirid ja lisannyt tydmotivaatiota. Y hteinen keskustelu,

jossa jokaisella on mahdollisuus esittdd omia mielipiteitd, ja joita myds huomioidaan aiempaa

enemman padtoksenteossa, oli koettu tarkedksi. Liséks tyOryhmét olivat sitd mieltd, etta kirjaami-

sen myo6ta asioita hoidetaan ja kasitellaan siten, ettéd asioista el endé pelkastéan puhuta.
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Tyoviresuunnitelman kaytto todettiin tar peelliseksi myos jatkossa

Kysyttéessa: Miten tyontekijat kokevat Tyoviresuunnitelman kayton tar peellisuuden jatkossa?
todettiin kaikissa vastauksissa menetelmén toteuttamisen tarpeellisuus, joka ilmaistaan ympyrall,
kursiivillajatummennuksella merkittyna p&éluokkana seka ranskalaisella viivalla merkittyna, selit-

tévana alaluokkana jalisaks yksittéisina erillisind vastauksina, ns. kerdilyluokkana:

e tarpeellinen kirjaamisen ja palaverikaytdnnon kehittymisen vuoksi (4 toimipistettd)
- koskataytyy olla seurantaa ja asiat taytyy saada osaksi palaveria
- adat selkiytyvét Tyoviresuunnitelmassa
- jokainen voi my6s tuoda asioita yhteiseen keskusteluun kirjaamalla kasiteltavié aiheita etu-
kateen ”lakanalle” eli Ty6viresuunnitelmalomakkeelle tai muulle palaverin etukateen esilla
olevalle esitydlistalle
- ollaan hyvéssa alussaja sisdistetty asia

o tarpeellinen myos jatkossa (6 toimipistettd)
- koska mahdollistaa yhteen kokoontumisen ja yhteisen keskustelun térkeista tydasioista

e tarpeellinen kokonaisvaltaisen tyokyvyn yll&pitdmisen kannalta (2 toimipistettd)
- koska positiivisia vaikutuksia kokonai sval tai seen tyokykyyn: fyysiseen, psyykkiseen ja so-
Siaaliseen tyodvireeseen seka osaamiseen

e jatketaan, koska ollaan osa suurempaa kokonaisuutta; yhteisyyden jajatkuvuuden tunne
lisdantynyt (1 toimipiste)

¢ n. 2 kertaa vuodessa yhteinen palaveri (1 toimipiste)

e tehdaan jotain hauskaa yhdessa (1 toimipiste)

e jatketaan samankaltaisena, mutta enemman meidan nakdisené (1 toimipiste)
Tyo6viresuunnitelman kéaytto jatkossa koettiin tarpeelliseks ja siihen suhtauduttiin positiivisesti. Jo-
kainen toimipiste kirjas jatkavansa Tydviresuunnitelman kayton toteuttamista. Hyvaks koettiin
mm. Tyoviresuunnitelman kayton mukanaan tuoma systemaatti suus seké asi oiden kirjaamisen myo-
ta tuleva tavoitteiden saavuttamisen seurannan mahdollisuus. Tyéviresuunnitelman laatimisen my6-
ta téarkeiden, joskus vaikeidenkin asioiden esille ottamisen koettiin helpottuneen. Tyovire-projektin
jaTyovirepalavereiden pitdmisen my6ta on mahdollistunut asioiden yhteinen pohdinta. Juuri Tyovi-
repalavereihin (Iahes) koko henkil6kunta on saatu saman pdydan &éreen miettimaan yhteisia tyoky-

kyyn vaikuttavia asioita.
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B Tyontekijdiden itsearviointi palaverikaytanndsta viimeisen ¥2 vuoden aikana
(syksylla 2000)

Tyontekijaryhma ja esimies tayttivat kyselylomakkeen (katso liite 5) erikseen. Ohjeena oli ympy-
réida sopivin / sopivimmat vaihtoehdot esitetyista kohdista. Kohdat oli jaoteltu neljéén eri osa-

alueeseen:

A. Tyodvire- / henkil 6stbpal averi
B. Tyontekijat
C. Esimies

D. Tyontekijaryhma

Vastauksista on analysoitu madardlisesti ne valinnat, joista tyontekijaryhma ja esimies olivat samaa

mielté, jolloin molempien vastaus esitettyyn vaihtoehtoon oli siis joko samaa mielté, kylla (ympy-

roity vaihtoehto) tai samaa mielta, ei (el ympyroity vaihtoehto). Lisdksi on analysoitu ne vastaukset,

joista tyontekijaryhma ja esimies olivat keskenddn eri mieltd. Vastagjien maara oli 23 (tyontekija-

ryhméé ja esimiestd). Seuraavalla sivulla esitetyssa taulukossa on kirjattu taman tutkimuksen kan-
nalta oleellisimpia kohtia palaverikaytantokyselyjen méaralisestd, frekvensseihin perustuvasta ana-
lyysista. Esitén myds omaa, laadullista tulkintaani maérallisesti analysoidun aineiston osalta yh-
teenvedon yhteydessa.
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Taulukko 4. Palaverikdytantokyselyn vastaukset

OSIO/KYSYMYS Esimiehet ja Esimiehet ja Esim. ja
tyontekijat / tyontekijat / tyontek./
Kylla Ei Eri mielta

A. Tydvire- / henkilGstopalaveri

- esitellaénko esitydlista palaverissa 5 15 3

- onko esitydlista etukéteen nahtévilla 22 1

- voisiko esitydlistan kayttoa kokeillasiten, |15 5 3

etta se olis etukéteen ndhtévilla

- onko teema/alustukset etukateen suunnitel- | 8 6 9

tuja

B. Tyontekijat

- kannustavat toisiaan vuorovaikutukseenja |11 10 2

keskusteluun

- pyrkivét saamaan hiljaistenkin mielipiteet |5 16 2

eslle

- kuuntelevat aidosti toistensa mielipiteita 17 1 5

- jokainen tuo oma-aloitteisesti oman mielipi- | 6 9 8

teensd esiin

- ovat tietoisia tydyhtei son kehittdmisen 7 12 4

mahdollisuuksista(esim. hallinnolliset jata

loudelliset mahdollisuudet)

- tuntevat toisensa kokonaisvaltai sesti 16 7

- vetaytyyko tyoryhma palaverissataustalle |4 19

C. Esimies

- kannustaa vuorovaikutukseen ja keskuste- |19 3 1

luun

- pyrkii saamaan hiljaistenkin tyontekijoiden |7 14 2

mielipiteet selville

- kuuntelee aidosti tyontekijdiden mielipiteita | 17 5 1

- huomioi tyontekijoiden mielipiteitayhtei- |15 5 3

sessa pagtbksenteossa

- kyselee tyontekijoiden milipiteitd, muttaei |3 16 4

huomioi niitariittavasti yhteisessi padtoksen-

teossa

- valmentaa, kannustaa ja johtaa demokraatti- | 8 13 2

sesti tydyhteison jasenia

- huomioi tyontekijét kokonaisvaltaisesti ja |12 5 6

tasapuolisesti

D. Tyontekijaryhma

- osallistuu aktiivisesti keskusteluun 10 10 3

- on aktiivisesti mukana keskustelussa, mutta |9 5 9

joukossa on muutama hiljainen tyontekija

- osallistuu keskusteluun, mutta ei ole kovin |3 18 2

aktiivisesti mukana

- muutama tyontekija hallitsee keskustelua |5 17 1

- tyontekijaryhma el vaikuta olevan kiinnos- 22 1

tunut asiasta
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Y hteenveto

Joissakin tutkimuksissa on todettu vastagjien pyrkimys arvioida omaa toimintaansa hieman positii-
visemmassa val ossa kuin mité se ehka todellisuudessa on. Taman tyyppinen tilanne on todettu tyy-
pilliseksi itsearvioinneissa ja sitéa on pidetty jopa luotettavuuden kannalta ongelmallisena. Taman
voisi kuvitella olevan nakyvissa erityisesti esimiesty6té arvioitaessa. Palaverikaytantokysely liittyy
oleellisesti juuri esimiesty6hon, joskin téssa kyselyssa on korostettu myos tyontekijéiden osallisuut-
taja sen merkityksen arviointia. Tassa tutkimuksessa tyontekijaryhman ja esimiehen vastaukset oli-
vat hyvinkin samansuuntaisia kaikissa osioissa. Vain yksittdisissa kysymyksissa oltiin selkeasti eri
mieltd. Vastauksia voisi tulkita myos rehellisen tuntuisiksi. Rehellisyyteen pyrkimysta (itsereflekti-

0ssa) on myods korostettu kyselya tehtaessa.

Tutkijaja/ tai asantuntija ovat olleet mukana kyselyn toteuttamisessa ja tutkimuskeskustel ussa ty6-
ryhman kanssa auttaen ryhmépadtoksen syntymisté ja tukenut mahdollisimman avointa keskuste-
lua. My06s esimiehen tukena oltiin kyselyyn vastaamisen akuvaiheessa ja mychemminkin esimie-
hella oli mahdollisuus tarkentaa kysymyksia tutkijalta tai asiantuntijalta, mikali niihin liittyi tulkin-
tavailkeuksia. Kyselyn alussa kaytiin tarkasti 18pi kysely ja sen tarkoitus. Tassa tutkimuksessa térke-
a4 oli juuri vertailu tyontekijoiden ja esimiehen vastausten vaillg, jolloin eridvien vastausten avulla
kyseinen asia voitiin ottaa yhtei seen keskusteluun ja tarkasteluun ja miettid, mistd nékemyserot ken-
ties johtuvat. Tama oli hyva keino paasta kiinni térkedan ja joskus arkaankin keskustel uaiheeseen,
esimiestyon ja johtamisen kannalta merkittévalle alueelle eli tyontekijoiden vakutusmahdollisuuk-
sien varmistamiseen ja ns. demokraattisen dialogin toteutumiseen tyOpaikalla, mikd mahdollistaa
osallistavan johtamisen, mika teorian ja aikaisempien tutkimusten mukaan tukee tydmotivaatiota ja
tyokykyad. Myos niita asioita tarkasteltiin, joista molemmat osapuol et olivat samaa mieltéa ja keskus-

teltiin sen positiivisesta merkityksesta tyoyhtei solle.

Tuloksissa esimies ja tyontekijaryhma olivat enimmakseen samaa mieltd mielestani kaikkein oleel-
lismmista asioista esimiestytn ja tyontekijoiden vuorovaikutuksen kannata. Se, ettd tyontekija
ryhma ja esimies ovat samaa mieltd asioista, osoittaa jo sindnsa erdanlaista toimivuutta. Toisaalta
joistakin térkeisté asioista voidaan olla samaa mielta siten, ettd molemmeat toteavat, etté jokin asia el
toimi. Taloin sen liséksi, ettd on hyva, ettd molemmat osapuolet sen tiedostavat, on térkea ryhtya
kehittamaan toimintaa. Padtos kehittamisestd on kuitenkin oletettavasti helpommin toteutettavissa,
mikali osapuolet ovat asian yhdessa todenneet olevan tietylla, kehittdmistékin vaativalla tavalla
Mikéli vastauksissa on ristiriitoja, on tarked pohtia sitq, mista nékemyserot johtuvat. Talldin kysy-
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mykseen voi tulla késitteen tarkempi méaéritteleminen ja yhteisen sisdllon ymmartémisen varmista-
minen. Seuraava askel on yhteinen reflektoiva keskustelu aiheuttavasta tekijasta eli syystaristiriitai-
seen nakemykseen. Siitd seuraava vaihe on yhteisen tahtotilan muodostaminen asian suhteen ja
mahdollisesti kehittdmistavoitteen asettaminen ja konkreettisten keinojen miettiminen yhdessa laa-

ditun tavoitteen savuttamiseksi.

Y leisesta palaverikaytannosta todettakoon se, etté esityslistaa el ollut tapana esitella palaverin alus-
sa elka sitd myoskaan ollut esilla ennen palaveria misséan muussakaan muodossa. Tyontekijoillé el
ole siten mahdollisuutta orientoitua ja valmistautua kasiteltéviin asioihin etukdteen. Tama saattaa
osaltaan vaikeuttaa omien mielipiteiden esittamista. Esitydistan kdyttoa siten, etta se olisi etukateen
nahtavilla oltiin halukkaita kokeilemaan usei mmissa toi mipisteissa. Esimies jatydntekijaryhma vas-
tasivat keskenaan ristiriitaisesti (9 kertaa) liittyen teemojen ja alustusten suunnitteluun etukéteen.
Esimies vastasi useammin, etta ne eivat ole etukéeen suunniteltuja, kun taas tyontekijaryhmét ko-
Kivat, ettd ne ovat. Tastd vastauksesta valittyy se, ettd tyontekijat gjattelevat tai kuvittelevat esmie-
hen suunnitelleen palaverin teeman ja sisdllon tarkemmin etukateen, kun taas esimiehet itse tietavét,

ettdniin e ole.

L &hes puol essa tutkituista toi mipisteista tyontekijét kannustivat omien arvioidensa mukaan toisiaan
vuorovaikutukseen ja keskusteluun. Myds toisten mielipiteiden kuuntelu nayttda toteutuvan enem-
mistossa toimipisteitd. Kuitenkaan ns. hiljaisten tyontekijéiden kannustaminen omien mielipiteiden
esittamiseen el ndyta olevan kovinkaan yleistd. Mielipide siitd, tuovatko tyontekijat mielipiteensa
esille oma-aloitteisesti jakautuivat siten, etta samaa mieltd e oltiin hiukan enemman kuin samaa
mieltd kyll& Esimies oli tyontekijoitéa useammin sitd mieltd, ettéd ndin el asia ole. Enemmistossa

toimipistei ssa vastattiin, etta tyontekijat tuntevat toisensa kokonaisvaltaisesti.

Tyypillista ndyttda olevan se, ettéd esimies pyrkii kannustamaan vuorovaikutukseen ja keskusteluun,
samoin kuin tyontekijatkin toisiaan, mutta hiljaisten tyéntekijoiden mielipiteita ei pyrita ssamaan
selville myoskaan esimiehen taholta (molempien ryhmien vastauksissa). Esimiehen arvioitiin pééa
séantdisesti kuuntelevan tyontekijoiden mielipiteitd ja myos ottavan niita huomioon yhtei sessa pa&

toksenteossa.

Y hteenvetona koko tyontekijaryhman osallistumisaktiivisuudesta palaverissa voi todeta, etta yhtei-

nen nékemys asettuu jonnekin aktiivisen osallistumisen ja sellaisen aktiivisen osallistumisen vdlille,
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jossa joukossa on muutama hiljainen tyontekija. Esimies koki tyontekij6itd useammin, ettd joukossa

on hiljaisiatyontekijoita, jotka eivat oma-aloitteisesti ilmaise omia ndkemyksidan.

Kysely ja vastausten |18pikdynti yhdessi keskustellen ja pohtien mahdollistivat ja kaynnistivét itsere-
flektiivisen prosessin. Tukena tassd menetelmassa kaytettiin lisaksi itse- ja vertaisarviointikierrosta
palaverin lopussa sekd demokraattisen dialogin periaatteiden |apikayntia kysymysvaihtoehtojen pe-
rustelun lisdksi. Mikdi samat asiat oltaisiin esitetty ulkokohtaisesti luentona, e télaista yhteista
keskustelua oman tyoyhteison tilanteesta olisi todenndkdisesti kaynnistynyt ja silloin olis myds
turhan optimistista ol ettaa, etté hyvét kaytanteet siirtyisivat ikéén kuin itsestéddn ”luennoitsijan péas-
té kuulijan pddhan”.

10.4 Prosessin kokoava ar viointi

Tassa kokoavaa arviointia koskevassa luvussa vastataan viiteen seuraavaan tutkimuksen alaongel-

maan:

- Mitka tyooloihin ja terveydellisiin tekij6ihin, tydyhteisdon ja tydilmapiiriin seka tyon-
tekijan voimavaroihin liittyvat tavoitteet koetaan tarkeimmiks tydyhteison kehittami-
sen jatyokyvyn yllapitdmisen kannalta? (Perustele, miké on térkein ja miksi.)

- Mitka laadituista tavoitteista ovat sellaisia, jotka tyontekijat pystyvat saavuttamaan
parhaiten ja miksi?

- Mitké& vastaavasti ovat sellaisia tavoitteita, joiden saavuttaminen el onnistu tydyhteison
sisdllajamiks e?

- Onko palaverikaytanté muuttunut viimeisen noin puolen vuoden aikana syksylla 2000
tehdyn palaverikaytantokyselyn jalkeen? Jos muutosta on tapahtunut, mita vaikutusta
silla on ollut tydyhteison kehittymisen ja tyokyvyn yllapitamisen kannalta?

- Millainen yhteys tydyhteison yhteisollisella kehittamisella ja tyokyvyn yllapitamisella

on tyontekij6iden kokemaan henkil6k ohtaiseen tyokykyyn?

Syksylla 2001 vastattiin kaikkiin muihin edella mainittuihin tutkimuksen alaongelmiin, paitsi ky-
symykseen yhteisollisen kehittdmisen yhteydesta henkil6kohtaisesti koettuun tydkykyyn, mita sel-
vitettiin vasta kevaalla 2002 yhtdaikaisesti ns. metaevaluaation kanssa. Prosessin kokoavaan arvi-
ointiin osallistui 25 toimipistetta. Tyovire-projekti oli ollut kéynnissa tall6in jo kahden vuoden gjan,

joten toimipisteet olivat pitdneet jo useita Tyovirepalavereita, joissa oli laadittu uusia tavoitteita ja
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arvioitu aikaisemmin asetettujen toteutumista. Arviointitieto oli siten syventynyt edellisestd, ns.
prosessiarvioinnista, koska toimipisteissa oli sen jalkeen toteutettu useita omia arviointi- ja reflek-
tiokeskusteluja. Ty6virepalaveriin, jossa prosessin kokoavaa arviointia toteutettiin osallistui n. 80 %

marketkaupan tyontekijoista.

A Kysely Tyoviresuunnitelmaan kirjattujen tavoitteiden saavuttamisesta

Késittelen seuraavassa omina kokonaisuuksina vastaukset kysymyksiin tarkedmmaksi koetuista ta-
voitteesta, parhaiten saavutetusta tavoitteesta ja tavoitteesta, jota e ole kyetty saavuttamaan.

Tyon organisointiin jatiedonkulkuun liittyvét tavoitteet koettiin tarkeimmiksi

Tarkeimmiks tavoitteiksi tyoyhteison kehittamisen ja tyokyvyn yllgpitdmisen kannalta oli koettu
seuraavaan listaan Kirjattuja asioita. Ympyralla, tummennetulla ja kursiivilla on merkitty siséllon
analyysin tuottama yleisempi kasite, ylduokka. Ranskalaisilla viivoilla merkittyiné alaluokkina on
varsinaisia tydyhteisojen kirjaamia konkreettisia tavoitteita ja nuolilla ilmaistaan tyontekijdiden pe-
rusteluja juuri kyseisen tavoitteen valinnalle tarkeimmaksi tavoitteeksi. Tavoitteiden peréssa suluis-
sa oleva lukumééra ilmaisee tavoitteiden maarallisen painottumisen. Tein analyysin ja luokittelun

saman periaatteen mukaisesti kuin aikaisemmin kuvatun prosessiarvioinnin tulosten yhteydessa.

o tyon organisointiin liittyvat tavoitteet (8 toimipistettd)

tavarakuormien jakaminen eri péiville

= valkuttaa jaksamiseen, varasto on jarjestyksessd, vaikuttaa positiivisesti mm. havikkiin ja
tilausten tekemiseen

- toimituspaivien tasaaminen

= tilaaminen on helpompaa, tietdd aina, mita on odotettavissa aamulla, tavarantulo jakautuu

- tydporukan jakaminen oikeille paiville ja oikeisiin aikoihin

= 0man osaston vastaavat ehtivét tehda tilauksensa, tyon sujuvuus lisééntyy

- vastuun jakaminen

= mm. tilaukset sujuvat paremmin, vastuun jakamisella on vaikutus ty6ssa jaksamiseen ja
stressin vahenemiseen, my6s osaaminen lisaantyy

- tybn sujuvuus

= gisdtad vuorovaikutuksen paranemisen ja konkreettisen tyon tekemisen sujuvuuden lisaéan-
tymisen
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- tasaisen tyOrytmin saavuttaminen

= mm. kuormien purkuun liittyva tydpaine pahentunut, mista seurannut stressig; sairaslomat
lisééntyneet

- ruokatunnin poistaminen lyhyilta péivilta

= ty0 sujuu paremmin jajaksetaan paremmin

- pelisdantojen kertaus ja niisté tiedottaminen kaikille

= koskee kaikkia tyontekij6itd ja vaikuttaa tyon sujuvuuteen ja tydssa jaksamiseen

tiedonkulkuun liittyvat tavoitteet (6 toimipistettd)

- tiedonkulku paremmaksi

= tydn sujuvuus lisdantyy, monitaitoisuus mahdollistuu, asiakaspalvelu paranee, lisda tyon
joustavuutta ja sujuvuutta seka viihtyvyytta tyossa, auttaa jaksamaan, nopeuttaa tehtévien
hoitamista ja vahentéa stressia

- palaverien kehittaminen

= tiedonkulku paranee, yhdessaolo ja kuulumisten vaihto térkeda

osaamiseen liittyvat tavoitteet (3 toimipistettd)

- atk-taidot

= tarkeda tyon sujuvuuden kannalta

- atk/kassakoneen kayttotaidot

= kaikkien osattava tyon sujuvuuden kannalta

- monitaitoisuus

= tyo e ole yksipuolista, oppii uutta, vaikuttaa tydon mielekkyyteen ja tyoviihtyvyyteen, saa
vastuuta ja mahdol lisuuden vaikuttaa, sairaslomien sattuessa osataan tehda toisen ty 6t

virkistaytymiseen liittyvat tavoitteet (3 toimipistettd)

- virkistéytyminen erilaisin toimenpitein

= parantaa yhteishenked ja sité kautta ty6t sujuvat paremmin

- tydajan ulkopuol€ella tapahtuva yhteistoiminta

= tyoilmapiiriin positiivisesti vaikuttava tekija, josta seuraa ty0dssa jaksamista, tuetaan toisa
ilossaja surussa

- virkistéytymisreissut

= yhteenkuuluvuus lisééntyy, muutoksia arkirutiineihin, jonka jélkeen jaksaa paremmin tydssa

huoltotdihin liittyvat tavoitteet (2 toimipistettd)

- pienet huoltotytt

= ty6t sujuvat paremmin, tehokkuus lisééntyy, vahentda arsyyntymista

- pullokoneen huolto

= pullokoneen reistailu ollut stressaavaa ja tyorytmi ollut sekaisin jatkuvan huollon vuoksi,
asiakkaat my6s hermostuneet odottel uun.

ihmissuhteisiin liittyvat tavoitteet (1 toimipiste)
- ihmissuhteiden parantuminen
= kun ihmissuhteet toimivat, kulkee tietokin paremmin, myos viihtyvyys lisdééantyy

asiakasomistajuuteen liittyva tavoite (1 toimipiste)

- asiakasomistajakysymykset selitettava kaikille tyontekijoille
= on térked imagokysymys, joka tulee saada kuntoon
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e ergonomiaan liittyva tavoite (1 toimipiste)
- kassatyon ergonomia
= kassatuolien saadot kuntoon

- yks toimipiste e kirjannut erityista yksittaista tavoitetta, koska myymal8an tulossa kattava

uudistus v. 2002, jolloin moni tavoitteeksi kirjattu asia korjaantuu.

Johtopaétoksenéd voi todeta, etta t&rkeimmiksi koetut tavoitteet liittyivat samoihin asioihin kuin mita
jO prosessiarvioinnissa nostettiin esiin kysyttéessa miten Tydviresuunnitelmat olivat tukeneet tydyh-
teisdn kehittamista ja tyokyvyn yllapitamista. Keskeisimpina ja maarallisesti eniten esille nousivat
tyon organisointiin ja tiedonkulkuun liittyvét tavoitteet. Myds osaamiseen, virkistaytymiseen ja
huoltotoihin liittyvia tavoitteet nostettiin esille. Ihmissuhteisiin, asiakasomistajakysymykseen seka
ergonomiaan liittyvia tavoitteita kirjattiin tarkeimmaks ainoastaan yhden kerran. Merkille pantava
on etenkin se vastaus, etta vain yksi ergonomiaan liittyva tavoite kirjattiin térkeimmaksi, kun ergo-

nomiaoli aiemmin noussut esille useammin.

Par haiten saavutetut tavoitteet enimmakseen yhtenevia tarkeimmiksi koettujen kanssa

Kysyttéessd miké asetetusta tavoitteesta on toteutunut parhaiten saatiin maéralliseks arvioks tulos,
jonka mukaan 17 parhaiten toteutunutta tavoitetta olivat samat kuin mita oli ta&rkeimmaks koettu
tavoite. Eli 17/25 toimipistetta oli saavuttanut parhaiten juuri tarkeimmaksi kokemansa tavoitteen.
Kahdeksan toimipistetta oli siten kirjannut parhaiten saavutetuksi eri tavoitteen kuin mita olivat Kir-
janneet térkeimmaksi tavoitteeksi. Parhaiten toteutuneet tavoitteiden aihepiiri eli paéluokka kuva-
taan ympyralla merkittyng, kursiivilla ja tummennettuna, varsinainen kirjattu tavoite eli alaluokka
ranskalaisellaviivalla ja perustelut nuolella. Ensiksi esitdn ne tavoitteet, jotka ovat samoja kuin tér-

keimmiksi koetut tavoitteet.

e tyOn organisointiin liittyvat tavoitteet (6 toimipist. => 6/8, luku ilmaisee sitd, ettd kuus niista
kahdeksasta, jotka olivat kirjanneet tavoitteen tarkeimmaksi, oli sen my6s saavuttanut parhaiten)
- perehdyttaminen (pelisdanndt ja vastuual ueet)
= tyon sujuvuuden kannalta on térkedd, etté jokainen perehdyttéé uudelle henkildlle tai vanhal-
le tyokaverille oman vastuual ueensa
- vastuun jakaminen
- tavarakuormien jakaminen eri paiville
- tydn sujuvuus
- toimituspaivien tasaaminen
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e tiedonkulkuun liittyvat tavoitteet (4/6)
- tiedonkulku
= ilmoitustaulun kayttd on tehostunut, sovittu selvét toimintaperiaatteet ja —ohjeet tiedottami-
seen, laadittu kansioita eri asioita varten
= tiedottamisen kehittyminen vaikuttanut mys monitaitoisuuden lisadantymiseen

e huoltot6ihin liittyvat tavoitteet (2/2)
- pienet huoltoty6t

e Osaamiseen liittyvat tavoitteet (2/3)
- monitaitoisuus
- ATK- jakassatyotaidot
= monitaitoisuus on nostettu usein esiin tavoitteeksi jamyos térkeimmaksi tavoitteeks jasita
on keskusteltu paljon; nyt tyokiertoa toteutetaan ja kolme tydntekijéa suorittaa lisaksi myy-
jan ammattitutkintoa

e virkistaytymiseen liittyvét tavoite (1/3)
- virkistéytymistapahtumia on jarjestetty, joskaan kaikki eivét ole olleet mukana

e ihmissuhteisiin liittyvét tavoite (1/1)
- ihmissuhteet
= avoimuus on lisdantynyt ja henkil 6ston vaihtuminen parantanut myds osaltaan ihmissuhtei-
ta

e ergonomiaan liittyva tavoite (1/1)
- kassatydn ergonomia paremmaksi

Muita parhaiten toteutuneita tavoitteita, jotka olivat eri tavoitteita kuin tarkeimmiksi kirjatut, olivat:

o pal averikaytantoon liittyvat tavoitteet (2 toimipistettd)
pal averikaytannon kehittaminen
= adat valmisteltu paremmin etukateen, palaverit sdannollisesti, tuuragjat toisesta toimipis-
teestd, jotta kaikki padsevat mukaan
- ulkopuoliset asiantuntijat mukana palaverissa
= tand vuonna saatu kolme ulkopuolista asiantuntijaa mukaan

e ajankayton hallintaan liittyva tavoite (1 toimipiste)
= ajan myo6ta toteutuu vieldkin paremmin, nyt jo hyvissi alussa

e ergonomiaan liittyva tavoite (1 toimipiste)
- kassatuolit uusittu

e tyOterveyshuoltoon liittyva tavoite ( 1 toimipiste)

- tyoterveyshuolto toimivammaksi
= saatu aikaan uusi sopimus, joka sisdltda mm. sairaanhoitosopi muksen
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e asemaan ja menestymiseen liittyva tavoite (1 toimipiste)
- johtava asema ko. paikkakunnalla
= saatu uusi market, jonka myo6ta valikoima suurentunut, kaikkien tydpanosta tarvitaan nyt ai-
empaa enemman

e liikuntaan liittyva tavoite (1 toimipiste)
- terveyttaedistavan litkunnan harrastaminen
= tyonantaja mahdollistanut jarjestamalla tapahtumia ja antamalla taloudel lista tukea

e tyOn organisointiin liittyva tavoite (1 toimipiste)

- tarkedt puhelinnumerot ovat kaikkien tiedossa

= |uotu systeemi puhelinnumeroita varten
Parhaiten saavutetut tavoitteet olivat enimmakseen yhtenevia térkeimmiks koettujen tavoitteiden
kanssa, mika on kehittamisen kannalta hyva tilanne. Parhaiten saavutetut tavoitteet liittyivat siis
my(6s useimmiten tyon organisointiin ja tiedonkulkuun. My6s yksittéiset virkistaytymiseen, osaami-
seen, ihmissuhteisiin, ergonomiaan ja huoltotdihin liittyvét tavoitteet koettiin parhaiten saavutetuik-

S.

L ahes puolet toimipisteista saavuttaneet kaikki tai melkein kaikki asettamansa tavoitteet

Kysyttéessa sitd, mité asetettua tavoitetta ei ole Tyovire-projektin my6ta kyetty saavuttamaan saa-
tiin vastaukseksi maaréllisena arviona 12 toimipistetta (12/25), jotka vastasivat, etté kaikki tavoit-
teet olivat toteutuneet joko osittain tai kokonaan tai jotkut totesivat, ettd omaa saamattomuutta jokin
pieni konkreettinen asia e ole viela toteutunut. Yksi toimipiste totesi, etté tavoitteeks asetetut yh-
teiset liikuntatapahtumat kerran kuukaudessa eivét toteutuneet; mutta he olivat mydskin luopuneet
tavoitteesta, koska se e tuntunutkaan viisaalta, vaan he huomasivat yhdessa keskusteltuaan, etta
tavoitteesta olisi tullut stressaava ja etté tavoitteellinen, séénnollinen yhdessé liikkuminen olis ollut
vakisin tekemista

Tavoitteet, joita e oltu saavutettu (13 toimipistettd) kuvataan seuraavassa siten, etté padluokka eli

aihepiiri kuvataan ympyralla, tummennuksella ja kursiivilla seka sita selittava alaluokka eli varsi-

nainen kirjattu tavoite ranskalaisellaviivallaja perustelut nuolella.
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tyon organisointiin liittyvat tavoitteet (3 toimipistettd)

- korkeat pinot kuormissa matalammiksi

= @ yksistdan yksikoiden asia; 1&hinna tavarantoimittajien asia, viestia viety toimittgjille

- taukojen pitdminen

= taytyy itse pitdd huolta, kaikilla e ole tahtoa paastéa tauolle johtuen esim. monitaitoi suuden
puutteesta (varsinkaan kassatyo e suju kaikilta); yhteisen systeemin luonti tdhan asiaan on
viela kesken

palaverikaytantoon liittyvat tavoitteet (2 toimipistettd)
- palavereiden séanndllisyys

= palavereiden pitamisessa viela kehittamista

= aikataulu ollut tiukka, e ole asetettu etusijalle

tiedonkulkuun liittyva tavoite (2 toimipistetta)

- tiedonkulun parantaminen

= oma aktiivisuuden puute, tietoa el osata hakea oikeasta paikasta

- tieto tulevaisuudesta

= vahan mennyt eteenpéin, mutta edelleen paljon kysymyksig, liittyen léhinna marketin uudis-
tuksen aikataulukysymyksiin

pieniin huoltotdihin ja tydn organisointiin liittyvat tavoitteet (2 toimipistettd)

- pullokoneiden kaytt6 jatoiminta

= pullokoneen kayttd ja huolto tyollistda liiaksi, muut tytt jéévat tekemadtta joskus koneen
vuoksi, stressid aiheuttaa

ergonomiaan liittyva tavoite ( 1 toimipiste)

- ergonomian parantaminen

= e ole toteutunut viela siksi, koska marketin uudistusty6t vasta tulossa; toivotaan, etta henki-
|6kuntaa kuullaan uudistusvaiheessa ja etté poimittaisiin eri toimipisteista parhaat ideat

osaamiseen liittyva tavoite (1 toimipiste)
- ATK:n opetteleminen ja osaaminen
= tarvitaan oma-aloitteisuutta ja lisdd aikaa perehdyttamiseen

asiakasomistajuuteen liittyva tavoite (1 toimipiste)
- asiakasomistajuusasioiden selkiyttaminen
= edelleen keskeneréista

asemaan ja menestymiseen liittyva tavoite (1 toimipiste)
- tavoite olla” paikkakunnan ykkénen”
= puuttuu veikkauspiste jaitsestdan avautuvat ovet

Lahes puolet toimipisteistd oli saavuttanut kaikki asettamansa tavoitteet. Tavoitteet, joita e oltu

saavutettu, liittyivét yksittdisiin, melko konkreettisiin asioihin, joiden saavuttamattomuuteen tiedos-

tettiin jamainittiin myos selked, usein yksittéinen, syy. Y hteenvetona voi todeta, etté asetetut tavoit-

teet pystyttiin saavuttamaan erittdin hyvin.
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B Kysely palaverikdytannén muuttumisesta

Ensmmadisen palaverikdytantokyselyn jalkeen, noin puolen vuoden paésté siitg, tehtiin kysely pala-
verikaytantdjen mahdollisesta muuttumisesta. Aluks kysyttiin sitd, onko palaverikdytanto toimipis-
teen tyontekijoiden (tyontekijét + esimies yhdessd) mielesta muuttunut viimeisen noin %2 vuoden
aikana. Jatkokysymyksena kysyttiin, miten palaverikdytantd on muuttunut, jos se on muuttunut, ja
jos e ole muuttunut, miksi ei. Myds palaverikdytannon mahdollisen muutoksen vaikutusta tydyhtei -
sbn kehittymiseen ja tyokykyyn selvitettiin. Liséks selvitettiin sitd, oliko Tydviresuunnitelmaan
Kirjattu tavoitteita palaverikdytantoihin liittyen, ja jos on kirjattu, mika tavoite on ja onko se toteu-
tunut. Myds avoin vaihtoehto: " muuta’ esitettiin, johon sai kirjata muita mieleen tulevia asioita pa-
laverik&ytannon mahdolliseen muuttumiseen liittyen. Tama kysely toteutettiin samalla periaatteella
kuin aikaisemmatkin, eli kyseessd oli ns. tutkimuskeskustelu teemahaastattel un ideaa mukaillen kui-
tenkin niin, etta vastagjat itse kirjasivat keskustelun pohjalta vastaukset lomakkeelle (katso liite 7),
joka sisdlsi tassa tapauksessa seké vaihtoehtokysymykset: on / el ettd avoimia kysymyksia. Vastaa-

jinaoli 23 marketkauppaa ja henkil 6kunnan osallistumisprosentti oli 81 %.

Palaverikaytanto kehittyy vahitellen

Méaardllisissg, frekvenssein ilmaistuissa vastauksissa palaverikaytantéjen muuttuminen on Kirjattu

suhteessa siihen oliko toimipisteessa kirjattu tavoitteita pal averikaytantoon liittyen kyselyajankoh-

taan mennessa. Vastaukseks saatiin siten neljé luokkaa:

a) on muuttunut — on Kkirjattu => 6 (8) toimipistetta
b) on muuttunut — ei ole kirjattu => 3 toimipistetta
¢) el ole muuttunut — on kirjattu =>4 (2) toimipistetta

d) e ole muuttunut — ei olekirjattu  => 10 toimipistetta

Eniten oli sellaisia toimipisteitd, joissa e ole tapahtunut kyselyn mukaan muutoksia, eika olla
myo6skaan kirjattu tavoitteita (10/23). Syyks téhan ilmoitettiin, ettd e ole ollut tarvetta muuttaa
kaytantdd. Ne toimipisteet, joissa oli kirjattu tavoitteita, mutta joissa kaytantd e ollut muuttunut,
olivat kirjanneet tavoittelks seuraavia: alustuksen pitdminen koulutustapahtumista, palavereiden
sdannollisyys (2 toimipistettd) ja esityslistan pitdminen nahtavilla etukdteen. Naissa toimipisteissa

oli kuitenkin toteutunut toinen kirjatuista tavoitteista, kahdessa toimipisteessa palavereiden saannol-
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lisyys ja asetettu tavoite palavereiden pitémistiheydelle ei ollut toteutunut. N&isté toisessa paikassa
oli toteutunut kuitenkin toinen kirjatuista tavoitteista. Tasta syysta edella ilmoitetuissa luvuissa on

suluissa vai htoehtoisen tulkinnan osoittamat frekvenssit.

Muutoksia oli siis tapahtunut seké sellaisissa yksikoissa, joissa tavoitteita oli kirjattu etta sellaisissa,
jossa niitéa e oltu kirjattu. Muutokset, joissa oli asetettu tavoitteet ja jotka olivat toteutuneet, olivat
joko esitydlistan kaytto siten, ettd se laitetaan etukéteen esille ja siihen voi kirjata tavoitteita, kes-
kustelun lisdantyminen tai palaverien pitamisen tiheyteen liittyva muutokset. Muutokset, jotka oli-
vat tapahtuneet ilman kirjaamista tavoitteeksi, olivat keskustelun lis&antyminen ja palavereiden pi-
taminen ylipadataan, koska yhdessa toimipisteessa el oltu aikaisemmin pidetty lainkaan palavereita.
Oli myos yksikoita, jotka olivat kirjanneet tavoitteeksi palavereiden sédnndllisen tai useammin ta-
pahtuvan pitamisen, mutta jotka olivatkin kaytannossa todenneet, ettd eivat kuitenkaan tarvitse
muuttaa palavereiden pitamisen tiheyttd. Y hteenvetonavoi todeta, etté noin puolessa marketeista ol
tapahtunut muutoksia palaverikaytantdon liittyen janoin puolessa &i.

Saavuttamattomiksi tavoitteiksi kirjattiin lahes ainoastaan palavereiden séénndllisyys, mika on kui-
tenkin jarjestettavissi oleva asia. Hyvia kaytanteita palavereiden séénnollisen pitdmisen mahdollis-
tamiseen on saatu projektin aikana. Esim. henkiltkunnan lainaaminen sijaismarketista palaverin
gjaks tai palavereiden sijoittaminen aamuun tai iltaan tai tydvuorojen vaihtumiseen. Palavereiden
pitdminen vaatii organisointikykyd, koska kauppa on auki usein aamuseitsemasta iltayhdeksaan,

kesdaikana my6s sunnuntaisin.

Avoimeen kysymykseen: "muuta’ Kirjattiin melko paljon asioita. Selvasti eniten esille nostettiin
juuri palavereiden ajankohtiin ja pitémistiheyteen liittyvaa suunnittelua. Vaikuttaa siltd, etta vasta
nédiden palaverikdytantokyselyjen jalkeen on yhdessa koko tydyhteison kesken pohdittu perusteelli-
sesti sitd, miten ja milloin palaverit olis jarkevinté pitéd. Useassa toimipisteessd ideoitiin esim. yh-
teisid aamukahvituokioita ennen marketin avaamista. Téllaisilla tuokioilla koettiin olevan ns. sosi-
aalista tilausta. Tyontekijét tuntevat térkedks yhteisen kuulumisten vaihdon. Kuulumisten vaihto
koskee niin tulevaan tyopéivaan liittyvia tapahtumia kuin myos omiin asioihin liittyvaa vapaata
keskustelua. My0s esityslistan kayttoa ideoitiin liittyen mm. juuri siihen, etté esitydlista olisi etuké&-

teen nahtavillajajokainen voisi kirjata siihen endotuksia kasiteltévisté asioista.
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Kysymykseen palaverikdytdnndn mahdollisen muutoksen vaikutuksesta tydyhteison kehittamiseen
jatyokyvyn ylldpitamiseen saatiin seuraavia luokittelemattomia vastauksia:
- esimies saanut uusia nakokulmia ja tukea pagtoksenteolle, tyontekijoilla paremmat mahdol-
lisuudet vaikuttaa paatoksiin
- palavereiden pitaminen mielekk&&mpaa, el enda” pakkopullaa’
- yhteishenki parantunut, keskustelu lisééntynyt
- tiedonsaanti lisdantynyt, vaikutusmahdollisuudet tyéhon ja sen kehittdmiseen lisééntyneet
- kehitetty ja kehitteilla erilaisia tyévaihtoehtoja, avoimuus lisééntynyt, palavereiden teemoi-
tusta; tarkeisté asioista sitd kautta tietoa
- palavereiden sisdlt6 on kehittynyt, palavereista tullut rauhallisempia
- hyvaettakaikki ovat paikalla nykyaan yhté aikaa; luo me-henkea
- pystytdan keskustelemaan gjankohtaisista asioista ja erityisasioista, sosiaalista vuorovaiku-
tusta
- kaikki osallistuvat nyt palavereihin ja uskalletaan kertoa oma mielipide
- esitydigta laitetaan nahtavéks viikkoa ennen palaveria ja jokainen kirjaa siihen asiat, joista
hal uaa keskusteltavan yhdessa
- @ erityistd vaikutusta (1 toimipiste)

Y hteenvetona voi todeta useamman tyontekijan lasndolon, avoimuuden, keskustelun ja padtoksen-
tekoon vaikuttamisen lisdantyneen palavereissa. Nama tekijét ovat keskeisia tydyhtei son toimivuu-
teen ja tyokyvyn yll&pitamiseen vaikuttavia tekijoitd. Motivaation yllapitamiselle em. tekij6illa on
niin ik&an vaikutusta aikaisempien teorioiden mukaan, vaikka t&ssé e erikseen nostettukaan esille
tyomotivaatiota. Aikaisemmassa prosessiarvioinnissa sen sijaan keskustelun ja osallistuvuuden li-
saantyminen koettiin térkedksi samoin kuin se, ettd systemaattisen seurannan ja arvioinnin lisaksi
asioita hoidetaan ja kéasitelldan siten, ettd endad niista e pelkéstéan vain puhuta. Taman koettiin
my0®s parantavan tyomotivaatiota. Juuri palaverikdytannon kehittymisen myota télaista systemaat-
tista seurantaa ja arviointia voidaan toteuttaa. Toisin sanoen Tyoviresuunnitelmien (tavoitteiden
laadinta, keinojen suunnittelu ja tavoitteiden saavuttamisen arviointi) ja koko kehittamissyklin to-
teuttaminen konkretisoituu k&ytannon toimintojen kehittymisen lisdks juuri palavereissa yhteisten
reflektiivisten keskustelujen ja systemaattisen asioiden kirjaamisen kautta, mika puolestaan johtaa
kaytannossa tyotoimintojen kehittdmiseen ja tyokyvyn ylldpitdmiseen. Palaverikdytantdjen kehitty-
misell& on siten keskeinen merkitys tydyhteison kehittamiselle ja tyontekijoiden tyokyvyn yllapité-
miselle.
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Jotkut yksikoista kirjasivat heti kyselyn jalkeen jatkotavoitteita tai uusia tavoitteita Ty6viresuunni-
telmaan palaverikdytantoon liittyen. Niitd kirjattiin myds mydhemmin prosessin kuluessa. Esim.
esitydistan kayttoa, teemoja ja alustuksia on monessa toi mipisteessa suunniteltu kokeiltavan. Toisin
sanoen se, ettd palaverikaytantdja on arvioitu ja kyselyjen vastaukset kayty keskustellen 1&pi, tehty
kysely palaverikaytannon mahdollisesta muuttumisesta seka keskusteltu siité kuten myds muiden
toimipisteiden kirjaamista tavoitteista, on herattanyt pidemmalla aikavalilla gjatuksia toimipisteen
palaverikaytantojen kehittdmisen mahdollisuudesta. Toisaalta palaverikaytantéjahan on kehitetty
koko prosessin gjan juuri kehittdmissyklin toteuttamisen kautta ja sen kautta, ettd tutkijaja/ tai asi-
antuntija ovat olleet mukana tuomassa uusia kaytanteita palaveriin juuri reflektiokeskustelujen sekéa

kehittéamistavoitteiden laatimisen ja niiden kirjaamisen myota.

Alkukysely palaverikdytannoista paljasti sen, etté perusasiat ovat kunnossa. Ehka eniten kehittémis-
ta kaipaavat juuri koko tydyhteison keskindiset vuorovaikutukselliset taidot ja keinot. My0s esi-
miesten osalta ndma keinot ovat erittéin tarpeellisia. Tatéd esmiehet myos toivat esille omissa alku-
arvioinneissaan varsin avoimesti. Niin ikdan juuri esimiehet ovat kenties saaneet eniten konkreetti-
sia "tyokaluja’ kehitetyn ja toteutetun kehittamissyklin (sisdltden palaverikaytantokyselyt peruste-

luineen) myota

Palaverikaytanttja ja niiden kehittymisen tarvetta on siis systemaattisesti arvioitu useaan eri ker-
taan, joten palaverikaytantdja voidaan katsoa kehitetyn kunkin yksikdn tarpeen mukaan. Mielen-
Kiintoista oli huomata, etté eniten muutoksia oli tullut keskustelun liséantymiseen, seka sellaisissa
yksikoissa, joissa tavoite oli kirjattuna, ettd myos sellaisissa, joissa sita e oltu kirjattukaan. Edelli-
seen kappal eeseen viitaten tdma on kylla varsin luonnollista ja oikeastaan ihmeellista ja hdlyttavaa
kin olisi, jos nédin e olis tapahtunut. Varsinaisen palaverikdytantdjen muutoksen havaitseminen
voikin ja&da projektin kuluessa taka-alalle, koska juuri kyseisend ajankohtana muutos on kenties
lilankin konkreettinen ja meneill&an oleva. Tarkeda olisikin jatkotutkimustakin gjatellen selvittda
viela pidemmalla aikavalilla, muutaman vuoden kuluttua kehittémisprojektin ja tutkimuksen paét-
tymisen jalkeen, seka koko kehittamissyklin toteuttamista etta palaverikdytantdjen muutosta juuri
siltéd osin, toteutuuko kehittamissykli tydyhteison sisalla omaehtoisesti toteutettuna systemaattisesti.
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C Arvio yhteisllisen kehittamisen vaikutuksista henkiltkohtaisesti koettuun tyokykyyn

Kevadlla 2002 toteutettiin kysely siitd, onko Tyovire-projekti ja sen myéta tapahtunut tydyhtei-
sbn kehittyminen vaikuttanut henkilokohtaiseen tyokykyyn ? Vastagjia pyydettiin lisdks eritte-

lem&an: Jos on, miten jamiksi? Jos &, miksi ei?

Tahan kysymykseen jokainen tyontekija vastasi henkiltkohtaisesti ja kirjallisesti. Esitéan analyysin
tulokset siten, ettéd esimiehiaja muitatyontekijoitd el ole eritelty toisistaan. Kirjaan paaluokkanaeli
yldluokkana sen tekijan, joka kuvaa sitd Tyovire-projektin aikana tapahtunutta muutosta, jonka
tyontekijat kokivat vaikuttaneen myds henkil 6kohtaiseen tyokykyynsa. Tama pad uokka merkitéan
ympyralla, tummennuksella ja kursiivilla. Alaluokkia eli pdaluokkaa selittévia yksittéisia tekijoita
kuvataan ranskalaisin viivoin. Nuoli kuvaa varsinaisen koetun vaikutuksen henkil 6kohtai seen ty6-
kykyyn. Viimeisena luokkana on ns. keréilyluokka, johon tuli muutamia yksittaisia vaikuttavia teki-
jOita. Vastagjina oli 163 tyontekijaé 25 toimipisteesta. Naista vain kolmessa vastauksessa Tyovire-
projektin e koettu vaikuttaneen henkil6kohtaiseen tyokykyyn. Kaks vastauslomaketta palautettiin
tyhjana Kaikissa muissa vastauksissa (158/163) koettiin vaikutusta olevan ja se oli koettu positiivi-
seksi. Esitdn paaluokkien peréssd myds vastausten maardlisen jakautumisen ko. luokkiin. Useat
vastagjista kirjasivat useampia kuin yhden tekijan vastaukseksi miten ja miksi —kysymyksiin. Muu-
tamat eivat perustelleet mielipidettddn, vaan totesivat pelkastéan, etté on vaikuttanut positiivisesti
tyokykyyn.

e keskustelun ja avoimuuden lisdantyminen (99)

- yhteinen keskustelu on lisééntynyt

- myo0s vaikeista asioista osataan keskustella

- tutustunut tyokavereihin paremmin jaymmarrys tytkavereita kohtaan on lisdantynyt, osaa
ottaa toiset paremmin huomioon

- uskaltaaja haluaa tuoda mielipiteet paremmin esille, koska on huomannut, etté niilla on vai-
kutusta

- ilmapiiri jayhteishenki sek&”yhteen hiileen puhaltaminen” ja yhteenkuuluvai suuden tunne
on parantunut tyontekijoiden kesken

- tiedonkulku on parantunut

viihtymiseen, tyon mielekkyyteen ja siihen, ettd on tuntunut ylipaétadan hyvatatullatéihin

e tyOn organisoinnin parantuminen (47)
- vastuun jakaminen on parantunut
- monitaitoisuus on lisééntynyt
- pelisaanttjen kertaaminen
- palavereitaon lisétty
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- tydvuorojen jarkeistdminen ja niihin vaikuttaminen

- gan kayton parempi jatehokkaampi suunnittelu

- voimavarat oikeaan paikkaan

asioiden hoitamiseen syntynyt ” sabluuna’, mika vapauttanut energiaa
tyon tekeminen tullut helpommaksi jajoustavammaksi

selkiyttanyt tyonkuvaa ja lisannyt itseluottamusta seka tydmotivaatiota
hel pottanut tyon suorittamista

tieto jataito lisééntynyt

lisannyt tyon mielekkyytta

lisdnnyt halua ottaa enemman vastuuta kaupan kehittamisesta

hel pottanut jaksamista

vahentanyt tyostressia

443333330

fyysisen (seka henkisen) kunnon yllapitdminen ja ergonomian parantaminen (33)
- henkil6kohtaisen kunnon yll&pidon taito ja tahto lisééntynyt

- ulkoillaan enemman

- tyOmatkat hyd6tyliikuntaa

- fyysinen kunto on parantunut séénnéllisen liikkumisen johdosta

- ymmaértda fyysisen / psyykkisen kunnon kokonaisvaikutuksen

- ASLAK -kuntoutus on antanut kipindga omaan liikkumiseen

- kuntokortti on laittanut liikkumaan enemman ja motivoinut huol ehtimaan kunnosta

- liikunta monipuolistunut

- on opittu kiinnittdm&an huomiota tydasentoihin
- huolehtii terveydesta paremmin

- tyoterveyshuolto toimii hyvin

= vaikuttanut positiivisesti tydssa jaksamiseen

= onyleisesti virkedmpi olo

= vdhemman sairaslomia

tyoskentelyolosuhteiden paraneminen(27)
- erilaiset uudistukset ja korjausty 6t

= tuonut parannusta ty6tapoihin

= helpottanut tytn tekemista

= lisannyt tyonhalua

uuden oppiminen, koulutus (22)
- on oppinut uusia asioita ja tullut rohkeutta myos toteuttaa niita
- tydssa oppiminen on hyva asia, mutta siihen kaipaisi vielékin enemman aikaa
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opiskelua ja koulutusta tarvitaan

lisda varmuutta tyGskentelyyn

ty® monipuolisempaa

on saanut liséé vastuuta oppimisen kautta
tiimity® parantunut

lisannyt motivaatiota

4333430

yhteiset vapaa-ajan tapahtumat ja virkistdytyminen (5)
= lisanneet yhteishenkea
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e muuta(b)
- tyoterveyshuollon toimivuus
- adak-kuntoutus
- vaikuttanut positiivisesti ikéantyvaan tyontekijéan
- vaikuttanut positiivisesti ja tunneperaisesti

Y hteenvetona voi todeta, etté l&hes kaikki (158 / 163) tyOntekijét arvioivat yhteisollisen kehittémi-
sen vaikuttaneen positiivisesti henkilokohtaisesti koettuun tyokykyyn. Otsikkotasolla eniten vai-
kuttavaks tekijaksi mainittiin keskustelun ja avoimuuden lisdantyminen, joka korostui selkeasti
muihin tekijoihin verrattuna seka tyon organisoinnin parantuminen. Myo6s fyysisen ja henkisen
kunnon yll&pitdmisen lisdantyminen, tydol osuhteiden ja ergonomian parantuminen, uuden oppimi-
nen ja koulutus seké yhteiset vapaa-gjan tapahtumat ja virkistaymistilaisuudet mainittiin syiksi hen-
kilokohtai sen tyokyvyn parantumiseen. Néiden tekijoiden myo6ta puolestaan koettiin tyoémotivaati-
on, tydssa viihtymisen ja tyossa jaksamisen lisdéntyneen. Tyostressin koettiin vahentyneen. Tyon-
kuva oli selkiytynyt, tieto jataito olivat liséantyneet. Tyon suorittamisen / tyon tekemisen oli koettu
helpottuneen. Itseluottamus oli lisdantynyt ja tyon mielekkyys kasvanut. Tyovire-projekti oli niin-

ik&an lisénnyt halua ottaa enemman vastuuta tyopaikan kehittamisesta.

10.5 M etaevaluaatio

Metaevaluaation avulla pyrittiin arvioimaan Tyo6vire-projektissa ja tutkimuksessa kehitetyn ja kay-
tetyn toimintatavan eli kehittdmissyklin toimivuutta kokonai suudessaan tydyhteison kehittamisen ja
tyokyvyn ylldpitamisen valineend. Arviointiatekivét seka tyontekijét, esimiehet ettéa johtohenkil s-

to.

Johtgjistolle, tulosryhmgohdolle ja esimiehille esitettiin kysymys liittyen Tyovire-projektin myota
tapahtuneisiin muutoksiin. Toimipisteet arvioivat Tydvire-projektin aikana tapahtunutta tydyhtei-
sbn kehittdmiseen ja tyontekijoiden tyokyvyn ylldpitamiseen liittyvad oppimista. Liséks toimipis-
teissa selvitettiin sitd, miten he aikovat jatkaa TyOvire-prosessin toteuttamista tésta eteenpéin osana
arkityota. Tutkimuskeskustelut toteutettiin kevadlla 2002. Tall6in Tyovire-projektiin liittyvan kehit-
tamissyklin kaynnistamisesta tuli kuluneeksi 1dhes kolme vuotta.

Luokittelin toimipisteiden ilmaisemia asioita aiemmin esitetyn sisdllon analyysin periaatteiden mu-
kaisesti. Vastagjina olivat tyontekijét ja esmies yhdesss, vaikkakin essimiehille toteutettiin lisaksi
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oma kysely. Muodostin analyysista 5 ylduokkaa eli paéluokkaa, jotka on ilmaistu ympyralla, kur-
sivilla ja tummennuksella seka niita selittdvéat alaluokat ranskalaisin viivoin. Yldluokan perassa on
sulussa ilmaistu se lukumaard, kuinka monta ilmaisua ko. luokkaan on tullut. Vastagjien kokonais-

lukumaaré oli 27.

Market-kaupan toimipisteissa vastattiin seuraavasti kysymykseen: mita olette oppineet tyo-
yhteison kehittamisesta ja tyontekijdiden tyokyvyn yllapitamisesta Tyovire-projektin toteut-
tamisen myo6ta?

e avoimuus & yhteinen keskustelu lisaantynyt (22)
- jokainentai léhes jokainen ilmaisee omat ndkemyksensa asioista
- adoitailmaistaan avoimemmin, uskallus avoimuuteen on lisdantynyt
- opittu tuntemaan, ymmartamaan ja kunnioittamaan toisia
- opittu ymmartamaan asioita paremmin
- tiedonkulku on parantunut
- paavereiden tarpeellisuus huomattu

e tyOn organisointi on parantunut (14)

- kaytdnnon asioita kehitetty yhdessa pohtimisen myota
- toitdjavastuuta jaettu

- omatoimisuus tehostunut

- monitaitoisuus lisééntynyt

- tarkennettu selkeita pelisdantoja arkisiin tyorutiineihin

e tybasentojen ja ergonomian huomiointi seka omatoiminen fyysisen kunnon yllapitaminen (7)
- tyBasennot vaikuttavat osaltaan tyokykyyn
- vapaa-gan liikuntajalepo tarkeda

e yhteistyon ja johtamisen merkitys (4)

- tyOnantaja-tyontekija—valisen yhteistyon merkityksen ymmartaminen; Tydvire-suunnitelmien
my6ta al ettu kuuntel emaan enemman tyontekij6itd ja sité kautta on voitu vaikuttaa omiin tyo-
asioihin

- yksikon kehityksen merkityksen ymmértaminen

- augohdon merkitys

- esimies kuuntelee tyontekijoita

e Yyksittéisa asioita (4)

- asioista keskusteleminen johtaa toi mintaan

- tyon tekemista pitéa hoitaa, samoin kuin me-henkea

- tydmotivaation merkitys tarkeda

- merkittdvaa, ettatieto asioista ssadaan omalladidinkielella
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Y hteenveto:

Toimipisteiden metaevaluaatiosta esille nousee jalleen saman tyyppiset asiat kuin jo aiemmin teh-
dyssa prosessiarvioinnissa seké ns. prosessin kokoavassa arvioinnissa. Eniten Tyovire-projektin ja
kehittéamissyklin toteuttamisen my6ta on opittu yhteisen keskustelun ja avoimuuden merkityksesta.
Se tulee esille myds henkilokohtaisesti koetun tyokyvyn arvioinnin yhteydessa. Syventyneiden
vaiheiden jalkeen yhteisen keskustelun ja avoimuuden lisdantyminen koetaankin selvasti keskei sek-
S ja tarkedks tyoyhteison kehittdmiseen ja tyokyvyn yllapitdmiseen vaikuttavaks asiaksi. Tasta
seuraa liséksi useita muita hyddyllisia vaikutuksia, kuten tiedonkulun parantumista, toistensa tun-
temaan oppimista, vaikutusmahdollisuuksien lisééntymista ja lagjempana kokonai suutena se vaikut-

taa tyomotivaation parantumiseen.

Toiseks eniten esille nousee tydn organisoinnin oppiminen ja sen merkityksen huomioiminen ty6-
yhteisdn toiminnan ja tyokyvyn ylldpitamisen kannalta. TyOn organisointi on niin ikéén noussut
esille jo ailkaisemmissa arvioinneissa yhta selkeésti ja se onkin ollut yhdessa avoimuuden ja yhtei-
sen keskustelun kanssa kaikkein keskeismmin esilla my6s muissa arviointivaiheissa. Niin ikdan
ergonomian huomioiminen ja omien tydasentojen tarkkailu sekd omasta fyysi sestéa kunnosta huoleh-
timinen nousevat esille opittuina asioina. Tama asia nousee enemman esille nyt arvioitaessa oppi-

mista kuin aikaisemmin arvioitaessa prosessia.

Osana metaevaluaatiota, Tyovire-projektin oltua aktiivisesti "kdynnissd’ |dhes kolme vuotta ja tut-
kijan seka asiantuntijan jéttéessa prosessin pyrin selvittdmaan toimipisteiden tyontekijéiden ndke-
myksia siitd, miten he aikovat jatkaa prosessin omatoimista, itseohjautuvaa toteuttamista jatkossa.
Jo prosessiarvioinnin yhteydessa oli kysytty Tyoviresuunnitelman kéyton tarpeel lisuudesta jatkossa
jasilloin kaikki toimipisteet vastasivat, etta se on tarpeellinen ja ettd aikovat jatkaa sen toteuttamis-

ta. Nyt siisarvioitiin samaa asiaa uudestaan n. 1,5 vuoden kuluttua edellisesta arvioinnista.

Vastaukset kysymykseen, miten Tydvire-prosess jatkuu toimipisteessi tasta eteenpain osana
arkityota? on luokiteltu kuuteen yl&luokkaan eli paéluokkaan, jotka on merkitty ympyrall&, kursi-
villajatummentaen. Yl&luokkia selittavét alaluokat on merkitty ranskalaisin viivoin. Pédluokan pe-

rassé sulussa oleva lukumaara ilmoittaa vastausten mééran ko. luokassa.

e palavereiden pitaminen (14)
- vahteleviaviittauksia palavereiden pitdmiseen ja niiden s&anndllisyyteen tai tiettyyn esiintymis-
tiheyteen
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o keskustelun ja avoimuuden yllapitdminen (11)
- jatkossakin keskustellaan

- paivittaiset keskustelut

- kehitetdan avointa keskustelua

- rohkeuttatuoda asiat esille

e tyOn organisointi (6)

- kierrdtetdan tyotehtavia, tehdadn kimppaty6td, esim. kuormien purut yhdessa
- yhteisesti sovittuja asioita noudatetaan

- monitaitoisuus

- selkeita pelisdantja arkisiin rutiineihin

- tyovuorolistat aikaisin jakoon

e jatketaan (6)

- jatketaan, on jo osaarkea

- jokaisen motivoitavaitsensi tytvireen jatkamiseen
- jatketaan tarpeen tullen

e ergonomiasta huolehtiminen ja fyysisen kunnon yllapitaminen (5)
- tyoterveyshuollon kanssa yhteispal averi

- Kkuntokortin tayttamista

- kavelytesti

- itsensd huoltaminen ja hoitaminen

e yhteishengen yll&pitdaminen (5)
- ilmapiirin parantaminen, hengen yll&apito
- yhteistyd, jokainen ottaa vastuuta asioista

e vapaa-aikana tapahtuva virkistaytyminen yhdessa (5)
- spontaanit virkistaytymisasiat

- yhteiset vapaa-gjan kokoontumiset

- virkistéytymisreissut

- erilaisiavirkistaytymismallega

Y hteenveto

Kysymykseen, miten TyOvire-prosessia aiotaan jatkaa toimipisteissi eteenpéin osana arkity6ta, saa-
tiin eniten vastauksia palavereiden pitdmiseen liittyen. Palaverit nousivat jatkosuunnitelmien koh-
dalla enemmén esille kuin kysyttéessa oppimista. Tosin oppimiskysymyksessa eniten esille noussut
keskustelun ja avoimuuden lisdantyminen liittyy melko suoraan juuri palavereihin ja niiden pitami-
sessa tapahtuneeseen kehittymiseen ja toimintakulttuurin muutokseen. Ehkdpa juuri se, miten saada
palaverit jatkossakin pyorimadan saanndllisesti, on jatkossa haasteena ja se, ettajuuri niissatoteutuis
yhteinen keskustelu ja avoimuus eli kaks edellistd luokkaa yhdistyy kaytanndssa toisiinsa. Myaos

sen suuntaiset gjatukset ovat tulleet yhteisissa keskustelussa esille useasti. My6s sen huomaaminen,
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etta Tydvire-projekin toteuttaminen ja kehittamissyklin mukainen eteneminen perustuu juuri pala
vereihin, on gjankohtaista tassé vaiheessa kun tutkija ja asiantuntija ovat jaamassa pois prosessista
jasilloin palavereiden pitdmisen varmistaminen koetaan térkeédna haasteena jatkototeutusta ajatel -

len.

Lahes yhta paljon tuli vastauksia keskustelun ja avoimuuden yllgpitdmiseen jatkossakin. Useissa
vastauksissa molemmat asiat olivat mainittu ja lisdksi myds juuri palaverit; keskustelu, avoimuus ja
palaverit kietoutuivatkin yhteen useissa vastauksissa. Niin ik&an tyon organisointiin, yhteishenkeen,
ergonomiaan ja fyysisen kunnon yll&pitamiseen liittyvia asioita kirjattiin jatkossakin toteutettavan.
Myo0s yleisia vastauksia, kuten ”jatketaan, kun on alkuun péasty ja tydvire on jo osa arkitoimintaa’

oli jonkin verran.

Kaikkiaan voi todeta, etta vastaukset olivat saman suuntaisia kuin mita olivat Tyovire-projektin
myota syntyneet opit. Eli opittuja asioita aiotaan jatkaa. Itseohjautuvuuteen saatteleminen tuntuu
siten onnistuvan helposti ja onnistuneen, koska asioita on siséistetty ja kokemuksellisesti opittu ja

ne on koettu nimenomaan " sisaisesti” tarkeiksi; siksi niité aiotaan myos jatkossa toteuttaa.

Esimiesten, tulosryhmé&johdon ja johtajiston arviointg a

M arket-kaupan esimiesten arviointeja

Market-kaupan esimiehilta (N=23) kysyttiin niin ikd8n kevaalla 2002 Tyovire-projektin myota ta-
pahtuneista muutoksista. Kyselyssa oli kaksi kysymystéa:

1. Onko Tyodvire-projektin aikana mielestas tapahtunut muutosta osallistumisessa tydyh-
teison kehittdmiseen ja sitd kautta tyontekijoiden tyokyvyn yllapitamiseen -
alug ohtotasolla, tyontekijatasolla?

2. Onko oma esimiestydskentely muuttunut Tyovire-projektin aikana? Jos on miten ja

miksi? Josel, miks e?
Kyselyssd saatiin vastauksiksi neljaan paaluokkaan kirjattuja asioita. Paéluokkaa selittda alaluokka.

Merkintétapa on edellisten tulosten kaltainen eli ympyra, kursiivi ja tummennus kuvaa padl uokkaa

jaranskalainen viiva sita selittévaa alaluokkaa. Vastaukset on analysoitu alueittain eli kunkin alue-
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johtgjan toimialueen mukaisesti. Vastaustilanteessa esimiehet kokoontuivat ryhmiin juuri alueen
mukaisesti. Tall6in heilld oli mahdollista keskustella oman toimialueensa asioista yhdessa ja samal -
la vertailla tapahtuneita muutoksia keskendan ja mahdollisesti myds oppia kollegojen toimintakay-
tannoista. Jokaisen alueen esimiehet tekivét yhteenvedon kirjaamistaan vastauksista ja esittivét ne
muille. Tall6in mahdollistui alugjaon ylittava keskustelu. Mm. erilaisista toimintakaytanteisté vaih-
dettiin mielipiteitd. Juuri tdma puolestaan mahdollistaa toinen toistensa kokemuksista oppimisen.
Tassa raportissa kasittelen kuitenkin kaikkien esimiesten vastauksia yhteisesti jaottelematta niita
aueisiin. Todetavoi kuitenkin sen, etta alueissa oli eroja etenkin juuri aluejohtotasolla. En esita tés-
s& maardlisia tuloksia, mutta vastaukset jakautuivat tasaiseesti kolmen eri luokan kesken, joissa

muutosta oli tapahtunut ja vain muutamia vastauksia tuli kohtaan: el muutosta.

Kysymykseen: Onko Tydvire—projektin aikana mielestds tapahtunut muutosta osallistumi-
sessa tyOyhteison kehittamiseen ja sitd kautta tyontekijoiden tyokyvyn yllapitamiseen —
alue ohtotasolla saatiin seuraavia vastauksia:

e avoimuuson lisdantynyt

- avoimuus kertoa asioista on lisdantynyt

- avoimuus lisdantynyt ja tultu tutuimmiksi koko alueella tulosryhmétasolla, avoimuuden kautta
myds tyOyhtei sossa avoi muus ja luottamus lisdantynyt

- asioistaon puhuttu avoimesti niiden oikeilla nimill&, toimintatapoja on peilattu aluejohtajan
kanssa

- asioiden perustelun my6ta kuuntelu erilaisia tarpeita kohtaan on parantunut

e alugohtotasolla huomioidaan hyvin tyoyhteison kehittamiseen liittyvat tarpeet ja sitoudutaan
kehittamistyohon

- kehittémis- ja tyky -toiminnan toteuttamiseen saanut apua

- tulosalueen esimiehilla enemman yhteisia kokoontumisia, ovat tarpeellisa

- asenne alugjohtotasolla positiivinen, tukee tyontekijtiden ja esimiehen jaksamista

- augohto hyvin asialla, kun tavoite on yhteinen, hyvin sitoutunut kehittamiseen

- rohkaisee ja kannustaa tytvireasioissa

e taloudellinen tuki ja muu konkreettinen tuki lisdantynyt

- joadkukartoitusvaiheessa tuli esille konkreettisia kehitystarpeita, joihin on reagoitu

- saanut luvan yhteisten palavereiden pitdmiselle, liikunta- ja muiden toimintapéivien jarjestami-
selle rahallista tukea seké uudet ty6tuolit kassalle

- uudistusten ja parannusehdotusten taytantéonpanoon tullut kehitysta, asiat viedaan ripedmmin
kaytantdon

- lisétty henkil6kunnasta huolehtimista esim. ASLAK —kuntoutuksen muodossa, myds kuntoilu-
mahdollisuudet lisdantyneet; silti tarvittaisiin vielékin enemman rahaa toteutukselle

- mahdollisuuksia ja toteuttamisevaita on tullut enemman
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e muutosta el ollut tapahtunut

- onjae tapahtunut muutosta

- @ ollahuomattu (3 esimiestd)

- osallistuminen minimaalista, turhan harvoin paikalla yhteisissd kokoontumisissa ja palavereissa

Kysymykseen: Onko Tydvire—projektin aikana mielestas tapahtunut muutosta osallistumises-
sa tydyhteison kehittamiseen ja sita kautta tyontekijdiden tyokyvyn yll&pitamiseen —
tyOntekijatasolla? saatiin seuraavia vastauksia

e avoimuus on lisdantynyt (selvasti eniten mainintoja)

- asioitatuodaan paremmin esille palavereissa, avoin keskustelu on lisdantynyt, samoin toisten
huomioiminen on parantunut

- aktiivisuus on lisééntynyt; kun on huomattu, ettd muutoksia tulee, on se lisénnyt tahtoa tuoda
asioita myds enemman ja avoimemmin julki

- avoimuus on lisééntynyt, mutta silti ongelmallisia asioita nousee yha esille "kiertoteitd’ eika
suoraan palavereissa, joissa kaikki on lasna

- avoimuus on lisééntynyt, yhteishenki on parantunut, toisen kunnioittaminen on lisdantynyt

- asoitanousee useammin esille, keskustelu lisdantynyt

- avoimuus epakohtien parantamiseen on hel pottunut

- ongelmistakin on uskallettu keskustella avoimuuden lisdantymisen myota

- avoimuuden lisééntymisen my6ta ongel makohtia tuodaan esille; huomattu, ettd myos kuunnel -
laan ja korjataan mahdollisuuksien mukaan

e tyOntekijat ovat sitoutuneita Tydvire-prosessiin

- tyontekijdt kokevat tydvireen hyvéna asiana

- kiinnostus tydviretta kohtaan on lisdantynyt

- mm. omaliikkuminen on lisdantynyt

- tyontekijét ovat aidosti kiinnostuneita tyovireasioista, omatoiminen tyokyvyn yll&pito on lisdan-
tynyt, tyontekijdiden motivaatio ja jaksaminen on kohentunut

e tyOn organisointi

- kullekin tyéntekijalle on réétél Gity tehtavét ja vastuut tyontekijan ominai suuksien mukaan
- 0Saaminen on parantunut

- monitaitoisuus on lisééntynyt

- monitaitoisuuskoul utusta on lisétty

Kysymykseen: Onko oma esimiestyoskentelysi mielestéasi muuttunut Tydvire-projektin aika-
na? Joson miten jamiksi? Jos e, miks e? saatiin seuraavia vastauksia:

e avoimuuden merkityksen huomioiminen ja siihen kannustaminen

- tyontekijoiden kuunteleminen on lisdantynyt

- avoimuus lisdantynyt, itsesté johtuva tiedonkulku on parantunut

- kannustanut avoimeen keskusteluun

- kiinnitdn enemman huomiota tiedon kulkuun, kannustan ja rohkaisen tyntekij6ité avoimuuteen
- keskustelu avoimempaa ja tiedottaminen parantunut

- halu kehittda ja keskustella asioista on lisééntynyt

- avoimuus ja kuuntelu on lisdantynyt
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kuuntelen enemman alaisia, kyselen heidan tuntemuksia, yhteisista asioista pyritéén |6ytamaén
yhteisymmarrys, mika on hyvaksi molemmille osapuolille

" kissan nostaminen pdydalle” on tullut toimintatavakseni

kuuntelen tyontekijoita paremmin ja myds vaadin, etta epakohdista puhutaan avoimesti, muuten
on vaara, etta térkeitd asioita jaa pimentoon

avoimuus lisééntynyt, koska kritiikkidkin tulee nyt helpommin

sitoutuminen TyGvire-prosessiin on lisdantynyt ja sit kautta oma esimiestyo on kehittynyt
siihen suuntaan, etta tyoyhteison kehittdminen ja tyontekijoiden tyokykya yll&pitava toiminta
on parantunut

saatuani tyontekijoilta pal autetta itsestani ja tyoskentelytavoistani, koen ottaneeni ne huomioon
jamuuttaneeni tyoskentelya niissa rajoissa, jotka itse koen oikeiks siten ettei tule teeskentelyn
tuntua

Tyovire-prosessin aikana tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen on tarkeinta

omatyoni on kehittynyt ja olen mielestani pystynyt paremmin kannustamaan myos tyontekijoita
yhteisty6haluisempi ja -kykyisempi asenne esimiestython

olen tuonut esille tyokyvyn merkitysta, litkunnan merkitysta jaksamiseen, yrittanyt luoda hyvaa
ilmapiirid, etta toihin olist mukavatulla, lisdnnyt kahdenkeskisia keskustel uja myds

rohkeutta tarttua asioihin kaytanndssa, lupa valittéa omasta ja tyOyhtei son jaksamisesta
innostus lisdantynyt, oman itsensd kunnioittaminen lisaéntynyt

enemman nyt tietoa tybvireasioista: jaksaminen, tyokyvyn yllapitéminen, tytterveyshuolto
huomioin nyt yksilon yksilona

prosessi pakottaa hyvassa mielessi sitoutumaan paremmin tyovire-asioihin ja niiden asioiden
parantamiseen, joita tyontekijét tuovat esille

asioita on tullut pohdittua enemman eri nékdkul mista, enemman infon jakamista

tyon organisointi on kehittynyt

jaksotan vapaat ns. pitkiksi vapaiksi huomioiden tydntekijoiden pyynnét, myos tyévuorojen
vaihtuvuuteen kiinnitén enemman huomiota samoin kuin ty6tehtavien kierréttamiseen
gjankayton suunnittelu on parantunut

tyon organisointi yleensd on parantunut

kannustan tyon kiertoon, monitaitoi suuteen, kayttotn on otettu vihko, mihin voi kirjatarisut ja
ruusut, tiedotetaan asiat systemaattisesti niille, joita el tydvuoron aikana néhda

tyovalineita on parannettu

ylity6t jarjestetty kohtuullisiksi

tydergonomian parantaminen on tuonut mielekkyytta tyéhon

jaan vastuuta muille aiempaa enemman, monitaitokoulutusta

palaverikaytantt on kehittynyt

pal aerik&ytantda olen kehittanyt ja pyrin pitdmaan palaverin sdannollisesti vah. 1 x / kk jaasia-
lista etukéteen esille, johon saa tuoda ehdotuksia pal averissa kéasiteltévista asioista

palaverit tulleet tavaksi

palaverit séannollisempia kuin aikai semmin, palaverikaytantd myos enemman vuorovaikutteista
suunnittelen asioita perusteel lissmmin palaveriin

pal averikdytantd on muuttunut mm. siten, etta esityslista tulee riittéavan ajoissa tiedoks kaikille
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Myo6sk&an tassi kyselyssi en analysoinut tarkemmin vastausten tarkkoja lukumééria, mutta kahteen
ensimmaiseen luokkaan eli avoimuuden ja sitoutumisen lisééntymiseen tuli tassa osiossa selvasti

eniten vastauksia.

Y hteenvetona esimiesten arvioinnista voi todeta, ettd heidan arvionsa mukaan Tydvire-projektissa
oli tapahtunut muutoksia kaikilla niill& organisaation tasoilla, joita arviointi koski, €li heidéan omalla
esimiestasolla eli alugjohtotasolla, tyontekijatasolla seka heidan omassa tydskentel yssdan. Muutok-
set olivat 18hes poikkeuksetta positiivisia. Ainoastaan tulosryhméjohtotasolla esille tuli yksittdisia
sellaisia mainintoja, joiden mukaan muutosta positiiviseen e ollut tapahtunut. Muutokset olivat
my6s samansuuntaisia kaikilla arvioiduilla alueilla. Eniten muutosta oli tapahtunut avoimuuden li-
sdantymisessd, sitoutumisessa tyodyhteison kehittémiseen ja tyokyvyn yll&pitamiseen seka tyon or-

ganisoinnin kehittymisessa.

Mar ketkaupan tulosryhmgjohdon arviointeja

Marketkaupan tulosryhméjohdolle eli alugjohdolle on tehty niin ikéén alkukartoitus ja he ovat
laatineet sen pohjalta oman Tyoviresuunnitelman. Kartoituksen yhteydessa heille esitettiin lisaksi
avoimia kysymyksia Tyoévire-projektiin liittyen. Tama kartoitus tehtiin kevadla 2001, jolloin Tyo-
vire-projekti oli ollut kdynnissa toimipisteissa jo 1,5 vuotta. Kevadla 2002, prosessin paattyessa
tutkimuksen osalta, heilta kysyttiin niin ikéén Tyo6vire-projektin mukanaan tuomista vaikutuksista.
Tama kysely on juuri ns. metaevaluaatiota eli arviointia kehitetysta ja kaytetysta kehittémissyklista
tulosryhmgjohdon osalta. Vastauksiks esitettyihin kysymyksiin saatiin seuraavaa:

Marketkaupan tulosryhmgjohdolle kevadlla 2001 esitettyyn avoimeen kysymykseen (vastagjien lu-
kumaara 4): Miten koet Tydvire-projektin palvelevan tyokykyé ja tydyhteisosi seka koko or-
ganisaation kehittymista? saatiin seuraavia vastauksia:

- toimipisteissi antanut uusia virikkeitg, el&voittanyt toimintaa (2)
- hyvin

- lisAnnyt keskustelua

- lisannyt tunnetta, ettd ei oleyksin

- tyontekijét kokeneet erittéin positiivisena

1. Kysyttadessd Marketkaupan tulosryhmgjohdolta (N=5) kevaadlla 2002: Onko Tyb6vire—
projektin aikana mielestas tapahtunut muutosta osallistumisessa tydyhteison kehittami-
seen ja sita kautta tyontekijdiden tyokyvyn yllapitamiseen saatiin vastaukseks seuraavaa:
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a) Johtajiston tasolla

- asaeslla pajon, kaikki aidosti kiinnostuneita, tulosryhmgohdon sisdlla edelleen kehitytty ja
asian térkeys tiedostettu, johtajisto on aidosti paneutunut tydvireasiaan

b) Esimiestasolla

- aroistakin asioista opittu keskustel emaan, esimiesten valinen keskinéinen keskustelu, vertaami-
nen seka oma-aloittei suus ja aktiivisuus on liséantynyt, palavereita pidetéan nyt séénnollisem-
min

¢) Toimipistetasolla (tyontekijat ja esmies ryhmana)

- keskustelu tydryhmissa liséantynyt, avoimuus ja vuorovaikutus lisdantynyt, hieman vaihtelua
toimipisteittain, kaikki kuitenkin kehittyneet

Kysyttaessa marketkaupan tulosryhmégjohdolta: Onko oma johtamistydskentelysi muuttunut
Tyovire-projektin aikana? Joson, miten ja miksi? Jos el, miksi e? saatiin seuraavia vastauksia:

- johtoryhmétasolla ok, tuntuu kuitenkin, etté vaatimukset lisdantyvét, tukea vaatimusten toteutta-
miselle tarvitaan myds, suhtautuminen tyontekijoiden esille ottamiin epakohtiin on muuttunut, asiat
otetaan nyt vakavasti, keskindinen keskustelu kollegoiden kanssa on lisdantynyt, kun asiasta on pu-
huttu paljon, on se vienyt mukana, hyvaa asiaa tullut kerrattua ja uutta tullut paljon, tyky -toiminta
on kuitenkin ollut jo aiemminkin mukana toimintatavoissa

Johtajiston arviointega

Kun Tydvire-projektin kdynnistymisesta oli kulunut ldhes kaksi vuotta, aloitettiin johdon omat
Tyovirepalaverit. Johtgjisto kokoontui omana ryhmandan Tyovirekartoituksen merkeissa. Taloin
ryhma taytti, kuten tyontekij& ja esimiesryhmét seka tulosryhmgjohto jo aiemmin, aluksi henkil6-
kohtaisen Tyovirekartoituslomakkeen ja yhdessa keskustellen valitsivat tarkeiksi kokemiaan etujaja
epakohtia kirjaten ne yhteenvetolomakkeelle. Lisdksi jokaiselta kysyttiin henkil6kohtaisesti avoimia
kysymyksia johtajuudesta seka mielipiteita Tyovire-projektin toimivuudesta tydyhteison kehittami-
sen ja tyokyvyn ylldpitamisen kannalta. Johtgjistolle tehdyn Tydvirekartoituksen yhtena tarkoituk-
senaoli se, ettd my0s johtajat saivat henkilkohtaisesti kokemuksen siitda menetel masta miten alku-
kartoitus on tehty toimipisteissd. Mydhemmin johtgjiston kanssa on kayty mittavat keskustelut pro-

sessin ja kehittémissyklin etenemisen joka vaiheessa.

Osana metaevaluaatiota oli térkea saada tietda myos johtgjiston mielipide sitd, miten Tyovire-

prosessi oli toteutunut ja onnistunut tavoitteissaan heidan nakokulmasta tarkasteltuna. Johtgjiston
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kanssa on kayty luonnollisesti useita muitakin arviointikeskusteluja projektin johtoryhman puitteis-

Sa.

M etaeval uaatioon liittyvana kysymyksena johtgjistolle esitettiin kevadlla 2001 kysymys. Miten ko-
et Tyovire-projektin palvelevan tyokykya ja tydyhteisosi seka koko organisaation kehittymis-

ta?

Johtgjistossa koettiin Tyovire—projektin palvelevan hyvin tydyhteison ja koko organisaation kehit-

tymista ja esimerkiksi juuri niita tavoitteita, joita marketkaupan toimialalla on ollut avoimuuden ja
keskustelun lisééntymisen suhteen jo ennen projektin varsinaista alkuakin. Haasteena koettiin saada
jokaisessa yksikdssa toiminta oma-aloitteiseksi. Avoimuuden ja keskustelevan tyokulttuurin koet-
tiin lisd8ntyneen. Toisaalta on koettu Tyovire-projektin kehittaneen hyvin koko tyoyhteisoa ja eri
toimipisteitd. Toisaalta taas todettiin prosessin olevan eri vaiheessa eri toimialoilla ja saman toimi-
alan eri toimipisteissd. Esimiehille Ty6vire-prosessi on suuri ja vaativa haaste. Projektin my6ta on
huomattu myds se, etté eldméssa on muitakin térkeité asioita kuin tyo ja etté tydyhtei son kehittamis-

tavoi toteuttaa pienin askelin.

Kevadla 2002 johtgjistolle toteutettiin kysely Tydvire-projektin my6ta tapahtuneesta muutoksesta,

miké& on osa metaeval uaatiota.

Vastauksiks seuraaviin kysymyksiin sagtiin:
1.0nko Tyodvire-projektin aikana miglestasi tapahtunut muutosta osallistumisessa tydyhteison

kehittamiseen ja sitd kautta tyontekijdiden tyokyvyn yll&pitamiseen?

a) Alugohtotasolla
- on, prosessitekemisten liséksi johtaminen ja vuorovaikutustaidot ovat olleet keskeisia kehittémi-

sen kohteita, tietoisuus asiasta on lisdantynyt

b) Esimiestasolla
- on, prosessitekemisten liséks johtaminen ja vuorovaikutustaidot ovat olleet keskeisia kehittémi-
sen kohteita, kehittémista on tapahtunut vaihtelevasti riippuen esimiesten sitoutumisesta proses-

siin, henkil6stén kuunteleminen ja palautteen vastaanottaminen ovat lisééntyneet
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¢) Toimipistetasolla (tyontekijét ja esimies ryhmand)

- on, keskustelu lisdantynyt ainakin keskiarvona, ongelmistakin puhutaan avoimemmin, kaikissa
toimipisteissa on tapahtunut edistymistd, joissakin hyvinkin paljon konkreettisia parannuksia
saatu aikaan, henkil 0sto ottaa aiempaa enemman kantaa asioihin ja tekee kehittamisehdotuksia

2. Onko oma johtamistydskentelys muuttunut Tydvire-projektin aikana? Jos on, miksi? ja
jose, miks el?

- @ ehk& muuttunut varsinaisesti, mutta auttanut ja tukenut asioiden eteenpéin vientig; aikaisem-

minkin ndkemys hyvasta tyovireesta on ollut johtamisen perustana, herkempi kuulo ja nopeampi

reagointikyky, avointa ja luottamuksellista tiedottamista alaisille, kyll&, jotkin ohjeistukset muuttu-

neet prosessin myo6ta, e varsinaisesti kuitenkaan suurta muutosta ol e tapahtunut

Toimitug ohtajan arviointi

Etel& Pohjanmaan osuuskaupan toimitusg ohtaja on ollut mukana kehittamisprosessin toteuttamista
varten perustetussa johto- eli koordinaatioryhmassa toimien sen puheenjohtajana. Hanen arviointin-
saovat luonnollisesti sitéa kautta tulleet esille useasti matkan varrella. Han on toiminut koko proses-
sin suunnittelijana ja sen johtgjana alusta alkaen. Olen kaynyt hénen kanssaan henkil 6kohtai sen tut-
kimuskeskustelun Tyovire-prosessin vaikutuksiin liittyen Tyovire-prosessin jo paatyttya tutkijan /
asiantuntijan osallistumisen osalta (kesdlla 2003). Tassa tutkimuskeskustelussa tuli esille seuraavia

asioita

Eepeen toimitusjohtgjana vuodesta 1985 saakka toiminut Kalle Lahdesmaki toi esille Tydvire-
prosessin oltua ka@ynnissd 4 vuotta mm. seuraavia asioita: Taustatyd Tydvire-prosessille on ollut
erittéin merkittava ja keskeista prosessin onnistumisen kannalta. Johtajia ja esimiehi& oli ”valmen-
nettu” jo pitkdan ennen varsinaista projektin kdynnistymista koko organisaatiossa. Han oli kaynnis-
tanyt lagjan arvokeskustelun seka korostanut inhimillisten voimavarojen ja oppimisen merkitysta
tyOyhteisdn toiminnassa. Han korosti sitg, ettd koko johdon ymmaérrys ja sitoutuminen siihen, mita
ollaan tekemdassa on térkeda. Varsinaisen "tyovire” -toiminnan eli lagja-alaisen tyokykya yll&pita
van toiminnan kéytannén organisoijaks ja toteuttgjiksi haluttiin ulkopuolinen henkild uskottavuu-
den ja puolueettomuuden vuoksi; ndin mahdollistettiin ja tuettiin tydntekijoiden luottamuksellisen
ilmapiirin syntymistd. Organisaation ulkopuolelta tuotiin prosessiin seka tietoa etté luottamusta.

Yrityksen sisdté esim. johtajien taholta olisi ollut vaikea toteuttaa néin lagjamittaista hanketta jo
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resurssipulan ja heidan asemansa vuoksi. Tyoterveyshuoltoyksikkd olisi voinut olla yhtei stydkump-
panina lagjemminkin, mutta pienillatyoterveyshuoltoyksikéilla el ole Lahdesméen mukaan mahdol-
lisuutta toteuttaa lagjamittaista ennaltaehkaisevaa tyokykya yllapitévaa toimintaa. Taman mahdol-

listamiseksi tarvittaisiinkin seutukunnallista tyoterveyshuoltoyksikoiden yhteisty6té.

Tyo6vire-prosessin myota mm. tyodterveyshuoltosopimuksia on lagjennettu, yhdenmukaistettu ja pai-
vitetty. Vapaaehtoinen ty6terveyshuolto on otettu kayttéon, mika on lisdnnyt huomattavasti tyonte-
kijoiden tyoterveyshuollolta ssamia etuuksia. Vapaaehtoisen ty6terveyshuollon lagjentamisessa el
ole valttamétta aina kysymys edes rahasta. Myoskin viestinnan pelisddnnét on péivitetty Tyovire-
prosessin aikana. Viestinnan pelisdannoissa korostetaan mm. siséisen viestinnan merkitysta esim.
siten, ettd jokainen tyontekija vastaa tiedon kulkemisesta vuorovaikutteisesti kaikilla organisaa-
tiotasoilla, huolehtii avoimuudesta tiedonvalityksessa seka vastaa oman panoksensa esiin tuomisesta

niin oman tyonsa kuin tyoyhtei sonsakin kehittémi sessi.

Lahdesméki totesi, etta useita tyokykya yllapitavia toimenpiteité voi tehda myos ilman suuria kus-
tannuksia, mikali tahtoa |6ytyy. Prosessin vaikutuksista han totesi mm., etta keskustelu tuntuu li-
séantyneen tydyhteisossa ja ettd tama nakyy siing, etta vaikeistakin asioista osataan nyt paremmin
keskustella. Han ndkee my6s muita positiivisia tuloksia ja paljon tavoitteita saavutetun, mutta toi-
saalta on my6s hieman huolissaan siitd, miten TyOvire-prosessi kantaa jatkossa ja miten matkavauh-
ti kestéa. Tarkedd olisikin luoda arviointijarjestelma juuri sille, miten saavutetut asiat pysyvét. Tassa
yhteydessi han viittasi myds Seingjoen ammattikorkeakoulun SoTe -yksikon roolin; sen yks tuote

voisikin ollans. jalkiké&tei sarviointien toteuttaminen.

Y hteisty6hon seka tutkimus- ja kehitystoiminnan yksikon etta tyoterveyshuoltoyksikoiden ja yri-
tysmaailman kesken hén kaipaa yhteisen kielen |6ytymista On térkeda, ettd eri toimijat puhuvat
samaa kieltd ja esim. yritysmaailman yhteistyékumppaneiden tulee osata kdantda oma ammeattikieli
my0s yrityksen kielelle, jotta yhteistyd mahdollistuu ja yhteisiin hankkeisiin ja sopimuksiin péds-

taan.

Lahdesmaki tiivisti Tyovire-prosessin keskeiset, kriittiset tekijat seuraavaan kuuteen kohtaan:

- sitoutuminen / sitouttaminen

- viedtinta/ tiedotus

- validit kysymykset toimintaa arvioitaessa, mika tarkoittaa mm. myds etujen huomioimista or-

ganisaation toimintaa arvioitaessa
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- luottamuksellinen ilmapiiri
- organisaation arvot

- KELA:n lainsdédantd liittyen vapaaehtoi seen ty6terveyshuoltoon
Seuraavissa luvuissa kerron tutkimustul osten kasittel ysté osallisten kanssa ja kokoan tulokset vasta-

uksiksi tutkimusongelmiin. Laadin tuloksista yhteenvedon, jonka pohjalta muodostan johtopaétok-
set tutkimustul oksista.
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11. YHTEENVETO TUTKIMUSTULOKSISTA

Kuvaan tassd luvussa aluksi sen, miten tutkimustulokset on kéasitelty osallisten kanssa vaihe vai-
heelta. Esitén tutkimustulokset niin ikéén vaihe vaiheelta kehittdmissyklin etenemisen mukaisessa
jarjestyksessa taulukkoon 6 (liite 9) tiivistettyna. Taulukossa esitetéan vastaukset tutkimuksen ala
ongelmiin (11 kpl) ja metaevaluaatioon. Kokoan tulokset yhteen vastauksiks tutkimuksen pagon-
gelmiin, mitka esitén tassd luvussa. Lisaks tutkimustulokset ja teoria k@yvét vuoropuhelua siten,

ettd kyseinen vuoropuhelu johdattaa yhteenvedosta johtopéétoksiin.

Osdllistujat ovat hyvaksyneet tutkimustulokset syklin jokaisessa vaiheessa kaytyjen reflektointikes-
kustelujen muodossa. Jokaisen kyselyn / tutkimuskeskustelun jélkeen olen tehnyt alustavaa analyy-
siatuloksista ja myos kirjalliset alustavat yhteenvedot. Nama analyysit ovat toimineet my6s seuraa-
vien Tyovirepalaverien reflektiokeskustelujen pohjana. Mikali osallistujilla on ollut eridvia nake-
myksid, on nama nakemykset kirjattu asiakirjoihin ja sitd kautta mahdolliset vaarinymmarrykset on

tullut korjattua. Tulokset on kasitelty myos Tyovire-projektin projekti- ja koordinaati oryhmissa.

Tutkimuksen pddongelmina olivat:
1. Minkdaisia tavoitteita kaupan alan tyontekijat (=tyéryhmét) laativat yllapitédkseen tyoky-
kyaén ja kehittddkseen tydyhtei soaan?
2. Miten laaditut tavoitteet yllapitavét tyontekijoiden tyokykya ja tukevat tydyhteison kehitty-
mista?
3. Miten organisaation eri tasoilla koetaan Tyovire-prosessin my6ta kehittyneen arviointi- ja
toimintatutkimukseen seké tyontekijoiden itsearviointiin perustuvan kehittamissyklin palve-

levan tydyhteison kehittéamista ja tyokyvyn ylldpitdmista? = ns. metaeval uaatio

Kaupan aan tyontekijaryhmét laativat ajankayton hallintaan, monitaitoi suuden lisd8miseen, sisaisen
tiedonkulun parantamiseen, tyovalineiden kunnostamiseen tai uusimiseen, tyontekijéiden véalisen
keskindisen yhteistoiminnan liséamiseen, oman kunnon yll&pitdmiseen ja kdytannén ergonomiatie-
don saamiseen liittyvid kehittdmistavoitteita. Nama luokat ovat paaluokkia, joiden alla esintyi
konkreettisempia tavoitteita, kuten essm. ruuhka-aikojen, tilausten tekemisen ja kuormien purkuti-
lanteiden parempi suunnittelu, ruokailun ja taukojen mahdollistaminen kiireesté huolimatta, osaa-
misalueiden lisdaminen, erilaisten tyovalineiden hallinta, palavereiden sdanndllinen pitdminen,
avoimuuden lisddminen tiedonkulussa, kassapOytien ja -tuolien uusiminen, virkistysiltapéaivien pi-
taminen, omaehtoisen liikkumisen ja hy6tyliikunnan huomioiminen.
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Tavoitteiden laatimisessa on tarkedé tyontekijoiden ja esimiesten nékemysten yhdistdminen. Myos-
kin ylemman johdon tai vahintdan keskijohdon edustgjan on térkeda olla paikalla tutkijan ja / tai
asiantuntijan liséksi laadittaessa kehittémissuunnitelmaa ensmmaista kertaa. Tall6in voidaan var-
mistaa yhteiset pelisédnnot, suunnitelmiin sitoutuminen eri tahoilla seka tavoitteiden realistisuus.
Tavoitteiden saavuttamiseks mietitddn yhdessd myds konkreettiset keinot ja laaditaan toteutusaika-

taulu vastuuhenkil 6ineen.

Edella mainitut tavoitteet olivat niité tavoitteita, joita laadittiin enssmméaisella kerralla eli silloin kun
Tyo6viresuunnitelmat otettiin kayttoon. Sen jakeen suunnitelmia on taydennetty jokaisessa kehittd-
mispalaverissa ja laadittu uusia tavoitteita. Toimipisteet ovat pitéaneet palavereita joko itsendisesti
tai tutkijan ja/ tai asiantuntijan ollessa paikalla. Keskijohdon edustajaa e ole jokaiseen palaveriin

ollut tarkoituskaan pyytéa.

Tyo6viresuunnitelma koettiin pdasdanttisesti hyvaks ja hyddylliseks tyOyhteison kehittdmisen ja
tyokyvyn yllépitdmisen valineeksi. Tyontekijat kokivat, etta Tydviresuunnitelman my6ta he voivat
itse vaikuttaa tydyhteison omiin asioihin, jolloin myés tydilmapiiri paranee ja tyémotivaatio lisdan-
tyy. Esimerkkeind Tyd6viresuunnitelman kdyton myotéa tulleista eduista mainittiin mm. vaikutus-
mahdollisuuksien lisd8ntymisen sekd oman oppimistarpeen itsendisemman méaarittelyn, asioiden
kasittelyn tietyn systeemin mukaan, yhteisen keskustelun ja yhtei sen sopimisen seké omien mielipi-
teiden esittdmisen mahdollistumisen lisdantyminen ja mielipiteiden huomioiminen myds pagtoksia
tehtdessa. Tyontekijat kokivat, ettd kirjaamisen myo6té asioita myos kasitelldan systemaattisesti ja
yhteiset kehittémispalaverit sindlld8n mahdollistavat kehittdmisen. Yleisesti Tydviresuunnitel mat
todettiin tarpeellisiksi ja toimiviksi. Myds ulkopuolisen tuen merkitys koettiin térkedna vaikuttava-

na tekijana.

Tyontekijat kokivat asettamiensa yksittaisten tavoitteiden tukeneen tyokykyaan ja tydyhteison ke-
hittymistéd. Téhan vaikutti se, etta toimipisteet olivat saavuttaneet joko kokonaan tai osittain useita
laadittuja tavoitteita, jotka liittyivat erilaisiin konkreettisiin, lahinna fyysisten tyéol osuhteiden pa-
rantamiseen. Lisdks tyGilmapiirin oli koettu parantuneen ja avoimuuden lisdantyneen, koska yh-
teishenki oli parantunut, yhteinen keskustelu ja yhteinen asioista sopiminen oli lisééntynyt. Niin
ikdan tyomotivaation koettiin parantuneen, koska oli saatu lisda vastuuta ja uuden oppiminen oli
lisdantynyt, mika puolestaan on lisénnyt monitaitoisuutta ja sen myo6ta osaa tehda muitakin kuin
vain omaan vastuualueeseen kuuluvia t6ita ja tehtédvia paremmin, miké puolestaan lisda tyén mie-
lekkyytta.
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Liséks tiedonkulun parantumisen seka ihmissuhteiden parantumisen, yhteisen kéytannon luomisen
raskaiden taakkojen nostamiseen seké tyoterveyshuollon toiminnan uudistamisen kuten myds uima-

hallilippujen saamisen a ennettuun hintaan todettiin vaikuttaneen positiivisesti.

Tyo6viresuunnitelman kayttd koettiin tarpeelliseksi myos jatkossa ja siihen suhtauduttiin positiivi-
sesti jokai sessa toimipisteessa. Hyvéaks koettiin mm. Tydviresuunnitelman kdytén mukanaan tuoma
systemaattisuus seké asioiden kirjaamisen myd6ta tuleva tavoitteiden saavuttamisen seurannan ja ar-
vioinnin mahdollisuus. Tydviresuunnitelman laatimisen my6té vaikeidenkin asioiden esille ottami-
sen koettiin hel pottuneen. Tyovire-projektin ja Tyovirepalavereiden pitdmisen myota on mahdollis-
tunut asioiden yhteinen pohdinta. Juuri Tyovirepalavereihin (léhes) koko henkil6kunta on saatu sa-
man poydan aéreen keskustelemaan ja miettimaan yhteisia tyokykyyn ja tydyhteison toimivuuteen

vaikuttavia asioita.

Ty0On organisointiin, tiedonkulkuun ja osaamiseen liittyvét tavoitteet koettiin tarkeimmiksi tyokyyn
ja tyoyhteison kehittymisen kannalta. Muut térkegks koetut tavoitteet liittyivat virkistéytymiseen,
huoltot6ihin, ihmissuhteisiin, asiakasomistajuusasian selkiyttamiseen ja ergonomiaan. Parhaiten to-
teutuneet tavoitteet olivat paasdantoisesti samoja kuin tarkeimmiks todetut. 17 / 25 toimipistetta
arvioi saavuttaneensa parhaiten juuri tarkeimmaksi kokemansa tavoitteen. Nama tavoitteet liittyivét
siten my6s eniten juuri tyon organisointiin, tiedonkulkuun ja osaamiseen. Liséksi muita parhaiten
saavutettuja tavoitteita olivat virkistéytymiseen, ihmissuhteisiin, ergonomiaan ja huoltotéihin liitty-
vét tavoitteet.

Toimipisteista 12 / 25 arvioi saavuttaneensa joko kokonaan tai osittain kaikki asettamansa kehitté-
mistavoitteet. Y ksittéiset tavoitteet, joita e oltu saavutettu liittyivét yksittéisiin konkreettisiin asioi-
hin, kuten korkeisiin pinoihin tavarakuormissa, pullokoneen toiminnan héiridihin jne. Ainoastaan
palavereiden pitdmisen saannollisyyteen liittyva toteutumaton tavoite oli yleisluontoinen.

Kaikki ryhmét arvioivat [ahimman esimiehensa tytskentelya tyokykyyn liittyvien asioiden nako-
kulmasta positiivisesti. Tyontekijaryhma arvioi palaverik&ytantdja arvioitaessa, ettd esimies kannus-
taa keskusteluun ja huomioi mielipiteitd yhteisessa padtoksen teossa. Esimiehet arvioivat omien
esimiestensd olevan aidosti sitoutuneita tyokyvyn yllapitdmiseen ja kokivat avoimuuden lisdanty-
neen. Samoin keskijohto arvioi omien esimiestensa aidosti sitoutuneen tyokykyasioihin. Arviointi

oli samansuuntaista myo6s toisinpdin eli ylemmét johtajat arvioivat seuraavan tason johtajien ja esi-
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miesten toimintaa tyovireasioiden suhteen aktiiviseks ja onnistuneeksi. Eri ryhmét kokivat keski-

naisen mielipiteiden vaihdon térkedksi.

Se, etta tallaiseen arviointiin oltiin halukkaitta osoittaa sen, ettd myos esimiehet ja johdon edustgjat
olivat valmiita arvioimaan tyokykyyn vaikuttavia asioita ja kehittamistoi mintaa kokonai suudessaan
jalisdks he olivat valmiita myds itse asettumaan arvioinnin kohteeks ja arvioimaan my6s omaa
toimintaansa. Kaikilla tasoilla todettiin Tyovire-projektin vaikuttaneen ainakin jollakin tavalla posi-
tiivisesti my6s omaan esimiestoimintaan, vaikka se el olisi valttdmétta varsinaisesti muuttunutkaan.
On my6s huomioitava se, ettd vaikka arvioinnit olivatkin positiivisia, koettiin silti yhteisen keskus-
telun ja vaikutusmahdollisuuksien lisdantyminen tarkedks ja useita konkreettisia parannuksia kehi-

tettiin mm. palaverikaytantdihin liittyen.

Tulosten perusteella voi todeta, etta Tyoviresuunnitelmaan laaditut tavoitteet olivat redlistisia ja to-
teuttamiskelpoisia. Ne oli saavutettu hyvin ja niiden saavuttamisella oli positiivista vaikutusta seka
tyontekijoiden tyokyvyn ettd tydyhteison toimivuuden kannalta keskeisiin tekijoihin, kuten tyon
organisoinnin parantumiseen, yhteisen keskustelun ja avoimuuden liséantymiseen, yhteishengen ja
tyGilmapiirin parantumiseen, yhteisen asioista sopimisen lisééntymiseen ja tyOmotivaation paran-
tumiseen, mika oli seurausta muiden, em. tekijoiden kehittymisesta.

tellyn kaupan alaa koskevan tutkimuksen vélittdmiin kaupan alan yleisiin kehittdmisehdotuksiin
voidaan todeta, ettd monet kehittdmiskohteista ovat yhteisd. Molemmissa tutkimuksissa nousivat
kehittamisen kohteiksi mm. ergonomian parantaminen, tyon fyysisen kuormittavuuden vahentami-
nen, kiireen hallinta, tyén sisaltdjen monipuolistaminen, vaikutusmahdollisuuksien lisddminen ja
kohteiden joukkoon kuin muutamassa yksittai sessa toimipisteessi. Eniten erona ndiden kahden tut-
kimuksen valilla korostuu se, etta téassa tutkimuksessa on kirjattu kehittémisehdotuksiksi konkreetti-
sempia tavoitteita keinoineen kuin mita” Terveenad kaupan tdissa’ -tutkimuksessa esitettiin. Keskei-
simpang, yhteisena pyrkimyksena voidaan kuitenkin pitéé toteamusta, mik& myos viitatussa tutki-
muksessa (Kyla - Setédlda ym. 2000, 35) nous esille ei ettd tydpaikan johdon aito sitoutuminen ja
henkil6kunnan osallistuminen mielelldan jatkuvaan kehitystyohon ovat merkityksellisia tulosten
saavuttamisessa. Parhaimpiin tuloksiin paastaan juuri siten, etté koko tydpaikan henkil6std otetaan

mukaan suunnittelemaan ja kehittdmaan yhdessa.
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Lahes kaikki (158 / 163) tyontekijét arvioivat yhteisollisen kehittdmisen vaikuttaneen positiivisesti
henkilokohtaisesti koettuun tyokykyyn. Selvésti eniten téhan vaikuttaneeks tekijéksi mainittiin
keskustelun ja avoimuuden lisdantymisen. Toisena keskeisena tekijana pidettiin tyén organisoinnin
parantumista. Naiden tekijoiden myota puolestaan koettiin tydmotivaation, tydssa viihtymisen ja
tydssa jaksamisen lisdantyneen. Tyostressin koettiin vahentyneen. Tyonkuva oli selkiytynyt, tieto ja
taito olivat lisééntyneet. Tyon tekemisen oli koettu helpottuneen. Itseluottamus oli lisééntynyt ja

tyon mielekkyys kasvanut. Tyovire-projekti oli niinikdan lisannyt halua ottaa enemman vastuuta
tyOpaikan kehittamisesta.
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12. JOHTOPAATOKSET

Huomioitava seikka tutkimustuloksissa on se, etté vaikka alkukartoitusvaiheessa epakohdaks ja
kehittamisen kohteiksi nostettiin maarallisesti eniten tyétilat ja—valineet —kohtaan kuuluvia asioita,
ja vaikka niita koskevia tavoitteita myos laadittiin, e niita koettu kuitenkaan tarkeimmiksi tavoit-
teiksi. Toisaalta tyon organisointi nimettiin yhdeksi térkeimmaksi tavoitteeks ja ainakin jotkut ty6-
tiloihin ja —vélineisiin liittyvista tavoitteista liittyvét jollakin tavalla tyon organisointiin. Myos er-
gonomiaan ja omaan fyysisen kunnon yll&pitdmiseen liittyvia tavoitteita laadittiin, joskin maaralli-
sesti vain vahan. Mydskaan niita el kuitenkaan mydhemmin arvioitu térkeimpien tavoitteiden jouk-
koon (ergonomia vain yhdessa toimipisteessd). Téta voi osittain selittéd se, etté syklin toteuttamisen
alussa keskustelumenetelman ja arvioinnin ollessa uutta ja outoa, oli ehka helpompaa tuoda esille
konkreettisia fyysisia tekijoita kuin esimerkiksi vuorovaikutussuhteisiin liittyvid asioita. Vuorovai-
kutukseen jaihmissuhteisiin liittyvét tekijat ovat moniulotteisia ja vaikeammin analysoitavia ja siita
syysta niiden yhteinen kéasittely ja kehittdmistavoitteiden laatiminen niiden pohjalta oli helpompaa

prosessin edetessa keskustel ukulttuurin kehityttya ja avoimuuden liséénnyttya.

Toisaalta kysyttédessa myodhemmin yhteisollisen kehittamisen vaikutuksista henkil6kohtaiseen ty6-
kykyyn nostettiin ergonomian parantaminen seka fyysisen ja henkisen kunnon yll8pitdminen esille
uudelleen useitakin kertoja. Tata voi selittéa esimerkiksi se, etta tyodterveyshuoltosopimusten lagjen-
tamisen yhteydessa ergonomia oli otettu painopistealueeksi tyoterveyshuoltoon. Ehk&é ergonomian
kehittaminen katsottiin kuuluvan niin kiintegsti tyoterveyshuollon toimintaan, etta sitd ei mielletty
erityisen térkedks arvioitaessa asetettuja tavoitteita ja niiden saavuttamista nimenomaan tyoyhtei-
sobn sisdlla. Ergonomiaohjausta osana tyoterveyshuoltopalveluja aettiin ehka pitéd jo lahes itses-
tadnsel vyytena. Kuitenkin ergonomiaohjauksen merkitys tuli uudelleen esille silloin, kun tyontekijét
miettivat kehittdmistoiminnan vaikutuksia nimenomaan henkilkohtaisista ja yksildllisistéd koke-
muksista kasin. My0ds henkildkohtaisen (fyysisen ja henkisen) kunnon ja hyvinvoinnin merkitys

nousi tassa yhteydessa esille, vaikkei sité oltu aikai semmissa arvioinnei ssa korostettukaan.

Tyontekijoiden kanssa keskusteltiin kehittémispalavereissa ergonomian ja fyysisen kunnon merki-
tyksesta tyokykyyn. Kuntoa ei kuitenkaan testattu eik& kunto-ohjelmia laadittu. Tyontekijoille ko-
rostettiin oman itsensd kokonaisvaltaisen tuntemisen seké oman kehon ja mielen viestien kuuntele-
misen ja ymmartamisen térkeytta seka itsensd huoltamisen merkitysta. Heille myés kerrottiin ja
heidan kanssaan keskusteltiin liikunnan vaikutuksista kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja korostet-

tiin sellaisen litkunnan harrastamista, josta tulee hyvé olo ja joka el johda liialisiin suorituspainei-
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siin. Lisaks heille kerrottiin my6s esim. fyysisen kunnon ja ik&antymisen vélisesta suhteesta. Tyon-
antgja tuki taloudellisesti vapaa-gjalla tapahtuvaa liikunnan harrastamista. Se, etta fyysinen ja hen-
kinen kunto nostettiin henkil6kohtaisissa arvioinneissa esille, kertonee myds siité, ettd ilman ohjat-
tua litkunnan harrastamista ja fyysisen kunnon testaamistakin, yhteisten aiheeseen liittyvien pohdis-
kelevien keskustelujen my6td, fyysisen ja henkisen kunnon yllgpitamista on tehostettu ja sen merki-
tys on (my6s kokemuksellisesti) ymmarretty hyvan olon, jaksamisen ja tyokyvyn lisdantymisen yh-
tena lahteend. Tyontekijoiden fyysisen kunnon ja sen yllgpitdmisen merkitysta ei tule vahétella tyo-
yhteison kehittdmisessa ja tyokyvyn ylldpitamisessi. Se on tarkea tyontekijan voimavara, jota jokai-
sen tulisi oma-aloitteisesti yll&pitéa ja ymmartda sen merkitys my6s kokonaisvaltai seen toimintaky-

kyyn ja hyvinvointiin.

Fyysisten ty6olosuhteiden, ergonomian parantumisen, ergonomiaohjauksen ja tyoterveyshuollon
toimivuuden parantumisen yhteydessa ei nostettu esiin niiden vaikutusta tai yhteytta tyémotivaati-
oon. Mydskadan tyon organisointia ei suoraan liitetty tydmotivaation parantumiseen (perustelujen
yhteydessd). Sen sijaan uuden oppimisen ja vastuun liséantymisen koettiin lisdavan tydmotivaatiota.
Uuden oppimisen ja vastuun saamisen myo6ta tyéta kuitenkin myos organisoidaan uudelleen. Mie-
lestani se, etta ikééntymiseen liittyvia tavoitteita el laadittu, osoittaa, ettd mikali tyontekijan henki-
|6kohtainen konteksti huomioidaan, ei ikdantymista tarvitse erikseen tarkastella. 1k&&ntyminen tuo
mukanaan yksildllisia muutoksia tyontekijan elamaan, joten yhtenad yleisena tekijand sita e mieles-
tani edes voi tarkastella. Samoin eri ikéisten tyontekijoiden yhteisty6; siihen mahdollisesti liittyvét
edut ja epakohdat tulee tarkasteltavaks asetettujen kehittéamistavoitteiden muodossa, mikdli siihen
on aihetta tyOyhtei sossa.

Tyoyhteison toimivuuteen ja tyokyvyn yllapitamiseen vaikuttavien yhteisten tekijéiden huo-

mioiminen

Tutkimustulosten mukaan Tydvire-projektissa syntyneen kehittémissyklin toteuttamisen myoéta ty6-
yhteisissa voidaan kehittéd niita tekijoita, jotka liittyvét keskeisina seka tyokykyyn etta tydyhtei son
- yksiléllisyyden jayhtei sollisyyden samanaikainen korostaminen tydyhtei sossa

- sekatyon tekemisen etté tyontekijan henkil 6kohtaisen kontekstin huomioiminen

- tyontekijan vaikutusmahdol lisuuksien varmistaminen

232



- oppimis- ja kehittymismahdollisuuksien varmistaminen seké tyontekijan ettd tyonantajan nako
kulmista tarkasteltuna huomioiden myds kokemuksellisen oppimisen ja hiljaisen tiedon merki-
tys

e tydmotivaation tukeminen, mihin puolestaan sisdltyy edella mainittuja tekijoita

Yksildllisyyden ja yhteisllisyyden samanaikainen huomioiminen toteutuu jo alkukartoituksessa,
jossa tarkastellaan ty6yhteison asioita yhteisollisesti yksilollisten arviointien pohjalta. Kartoitukses-
sa arvioidaan niin ik&an seka varsinaisia tydyhteisollisia asioita etta tyontekijan voimavaroja. Y htei-
sissa kehittamispalavereissa, joissa pyritéan toteuttamaan demokraattisen dialogin periagtteita ja
joissa pyrkimyksena on kehittamistavoitteiden laatimisen liséksi ryhmén vuorovaikutuksen kehit-
tyminen ja toistensa tuntemaan oppiminen, tapahtuu seka yksilollisyyden etta yhteisollisyyden sa-
manaikaista huomioimista systemaattisesti. Toinen toistensa tuntemaan oppimista tapahtuu myos
pyrittéessa siihen, ettd jokainen esittéd oman mielipiteensé perusteluineen avoimesti ja tukee myos
toista esittamaan omansa. Tama kehittéa myos yhtei sollisyytta ja ryhman jasenten keskinéisté vuo-

rovakutusta.

Tyo6n tekemisen konteksti tulee huomioiduksi silloin, kun jokai sessa ty6ryhmassa laaditaan oma ja
riittévan konkreettinen kehittémissuunnitelma, jota péivitetéan riittavan usein eli tehdéén sdannalli-
sesti ja systemaattisesti arviointia reflektiokeskustelujen avulla siitd, mita tulis kehittda ja miten
seka arviointia siitd, onko asetetut tavoitteet saavutettu, jajos e, miksi e ja mitd uusia keinoja voi-
taisiin kokeilla tai miten tavoitetta vois muuttaa ja kenelta tai mista saataisiin apua mahdollisten

ongelmien ratkai semiseen.

Tyontekijan henkilokohtainen konteksti tulee yhteiseen késittelyyn edella kuvatun mukaisesti sil-
loin, kun omia mielipiteita opitaan esittamaan avoimesti ja perustelemaan nékemyksia. Myds tun-
teiden osoittamisen salliminen ja siihen kannustaminen lisda henkilkohtaisten tilanteiden huomi-
oimista ja toinen toistensa tuntemaan oppimista. Tydyhteisossa on térkedd keskustella myds sellai-
sista henkilokohtaisistakin asioista, joilla on merkitysta tyokyvylle tai tyOyhteison toimivuudelle.
Luonnollisesti toisten mielipiteiden kuuntelemisen ja kuulemisen oppiminen on edellytys dialogin
syntymiselle. Essmerkiksi tyotehtévia jaettaessa ja vastuuhenkil 6ita yhdessa valittaessa opitaan tun-
temaan toinen toistensa kiinnostuksen kohteita, kykyjé ja taitoja, mikai henkil6iden valinta perus-
tuu vapaaehtoisuuteen ja tapahtuu yhteisen keskustelun pohjalta, eikéa siten, etté esimies pelkastéan
ehdottaa tai maarda henkildita tehtéviin. Myos vapaamuotoisten keskustelujen salliminen ja niihin

kannustaminen, esim. ns. aamukahvipOytékeskustelut tai yhteinen viikon aloituspalaveri, kuten
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my0Os yhteiset vapaa-aganviettotilaisuudet mahdollistavat toisiinsa tutustumisen ja tyontekijoiden
eldmantilanteiden huomioimisen. Luonnollisesti my6s tyontekijan ja esimiehen valiset kahdenkes-
Kiset (kehitys)keskustelut lisdavét esimiehen ja tyontekijan valista tuntemista ja tyontekijan tydomo-
tivaation ymméartamista esimiehen taholta.

Vaikutusmahdollisuuksien varmistaminen toteutuu niinikaén kehittdmissyklia toteutettaessa, mikali
esimies kannustaa tyontekijoita mielipiteiden esittamiseen ja huomioi niita yhtei sessa padtoksente-
ossa. Koko tydyhteisdn oppimis- ja kehittymistarpeita ja -mahdollisuuksia tulee niin ikdan arvioida
sdannollisesti kehittamispalavereissa. Laaditut kehittdmissuunnitelmat ohjaavat osaltaan oppimisen
tarpeen méadrittelyssd. Ryhmassa tapahtuvien yhteisten reflektoivien keskustelujen, joita voisi nimit-
téd vaikkapa tyoryhman reflektiivisiksi kehityskeskusteluiksi, myo6ta siirrytéén yha enemman kohti
tiimimaista tydskentelya ja oppivaa organisaatiota, missa tunnustetaan myds kokemuksellisen op-
pimisen ja hiljaisen tiedon merkitys. Nain vahvistetaan toinen toisiltaan oppimista sill& periaatteella,
etta "tietéva’ jakaa tietdmystdan muillekin ja” osaava’ opettaa myds muita. Teemojen suunnittelu ja
alustusten pitéaminen palavereissa tai muuten sovittuna aikana toimii konkreettisesti taman pyrki-
myksen tukena. Tyoryhman reflektiivisia kehittéamiskeskusteluja voidaan kayda juuri kehittémispa-
lavereissa, miké edellyttéé luonnollisesti myds pal averikaytantdjen kehittémista.

Tyomotivaation tukeminen sisaltda edella kasiteltyja tekijoita ja siten sita voisi tarkastella jopa ty6-
kyvyn yllapitdmista ja tydyhteison toimivuutta erdélla tavalla integroivana kasitteend. Etenkin juuri
tyontekijan henkil 6kohtai sen kontekstin huomioiminen, eli tydnantajan kiinnostus siihen, millai sek-
s tyontekijé kokee tydmotivaationsa ja mika hanen motivaati otansa tukee, on térkeda. Tyonantajan
ja tyontekijan tavoitteiden yhteensovittamisen onnistuminen tukee seka tyontekijan motivaatiota ja

tyokykya etta yrityksen menestymista.

Esimiestyon jajohtamisen merkitys

Teoriaosuudessa esittamistani tutkimuksista valittyi johdon ja esimiehen sitoutumisen tarkeys kehit-
tamistoimintaan tyokykya yllgpitdvan toiminnan ja tydyhteison kehittémistoiminnan onnistumisen
edellytyksend. Tyontekijan autonomian korostaminen, tyon hallinnan tunteen lisdantyminen seka
osallistava johtaminen ovat keskeisia esimiestydssa ja johtami sessa huomioitavia tekijGita pyrittées-
s4 tukemaan tyokykya ja tyontekijoiden hyvinvointia. Johtgjille ja esimiehille on monen tutkimuk-
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sen johtopdétoksend suositeltu lisdttdvan vuorovaikutustaitoja, kuten juuri ihmisten johtamisen tai-

tojajatietdmysta tyontekijoiden tydmotivaation tukemisesta.

Argyriksen & Schonin (1996, 117-118) mukaan organisaati ossa tulee kéynnistyd oppimisprosess ja
tyOyhteisossa tulee pyrkia kohti avoimuutta seké ongelmien ja pelkojenkin eli vaikeiden asioiden
kasittelya Myods omaa kayttaytymista ja toimintaa tulee voida analysoida ja arvioida. He kutsuvat
tallaista toimintaa tyoyhteisdssa ns. double-loop learningiksi eli kaksikehdiseksi oppimiseksi. Op-
pimisen oppiminen puolestaan merkitsee sellaisten suhteiden aikaansaamista, mitk& mahdollistavat
juuri avoimuuden lisdantymisen, tunteiden jakamisen seka havaintojen ja tulkintojen tekemisen.
Tarkeda on muistaa, ettéd myos ns. negatiivisten tunteiden ilmaisemisen tulee sallia. Myo6s Alasoini
(1996, 25) on todennut, etta kehittamistydssa on térkedd oppia yhdessa ratkomaan ongelmia eiké

tavoitteena ole siten vain saada joitakin ongelmiaratkaistuksi.

Johtajien osallistuminen ns. ruohonjuuritason kehittdmispalavereihin liséé johtajien ymmarrysta sii-
ta, minkdlaisia asioita tyontekijataso kokee keskeiseksi kehittéd. Myds tydyhteisdn tunnelma jail-
mapiiri valittyvat konkreettisen osallistumisen ja lasndolon mydété johtgjalle; tunnelmaa eivét pape-
rit pysty edelleenk&an valittamaén. Tarkeda onkin se, ettd johtgjat kommunikoivat my6s tyonteki-
joiden kanssa eivatkd vain toisten johtgjien kanssa. Tété on Eepeessa tehty jo ennen Tydvire-
projektiakin; projektin aikana johtgjat ovat osallistuneet myds sellaisiin palavereihin, joissa on seka
laadittu Tyo6viresuunnitelma ettd systemaattisesti kasitelty toimipisteiden Tydviresuunnitelmaan
myo6hemmin laatimiatavoitteita ja keinoja. Taman asian tyontekijat kokivat erittéin hyvaksi.

Reflektion merkitysjatutkijan rooli

Oman toiminnan kriittinenkin arviointi (itsereflektio) tulee olla mahdollista organisaation kaikilla
tasoilla, mikdi todellista yhteista kehittymista halutaan saada aikaan. Tarkedd on myo6s huomata,
ettd myos sellaisten asioiden edelleen kehittdminen, jotkajo ovat kohtalaisen hyvin, voi alkaansaada
merkittavaa tydyhteison kehittymista ja tyokyvyn parantumista. Joskus kehittdmishankkeen alussa
annetut positiiviset arvioinnit voivat johtua siita, etta e tiedetéa paremmasta, jolloin sitd e osata
my&skaan tavoitella. Ongelmana voi olla epamaérdinen pahanolon ja tyytymattdmyyden tunne, jota
e osata tarkemmin méaaritella eik&a perustella. Ongelma e ole siten vield ns. intellektualisoitunut
(vrt. Dewey). Juuri téllaisissa tilanteissa tutkijan rooli on erittéin keskeinen. Tutkijana voin todeta,

etta kauttaaltaan melko positiiviset arvioinnit juuri esimiesty6hon ja johtamiseen liittyen helpottivat
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reflektiokeskustelujen ohjaamista. Tehtéva olis huomattavasti vaikeampi, mikali arvioinnit olisivat
hyvin negatiivisia juuri télla alueella. Kriisiytyneessa organi saati ossa saatettaisiinkin tarvita spesifia
konsultaatioapua vaikeiden ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi. Tutkijan tai asiantuntijan ja tydyh-
teison keskusteluissa téllainen tarve voidaan tunnistaa ja hakea tarvittavaa apua, mikali asaa el kye-
ta ratkaisemaan jo kayttssa olevien voimavarojen avulla. Toimintatutkimuksessahan tutkijan yh-
deks rooliksi tunnustetaan juuri kehittgjan ja eréanlaisen konsultin rooli. Kayttdytymistieteellinen
ja terveystieteellinen koulutus on merkittava apu téllaisessa tehtévassa toimimisessa ja esille mah-

dollisesti tulevien vaikeidenkin asioiden kasittel emisessia

Vaikka kehittémistoimintaa on ohjaamassa tutkija tai asiantuntija, on avoimen keskustelun ja vuo-
rovaikutuksen oppiminen vaiheittain eteneva oppimisprosessi. Koska se on my6s onnistuneen kehit-
tamistoiminnan edellytys, e tuloksekas kehittamistoiminta siten ole mahdollista kovin lyhyell& ai-
kavdlilla toteutettuna. Ei siis riitd, ettd kehittamistarvetta analysoidaan vain kertaluonteisesti, koska
talloin vaikeimmin ilmaistavat ja ongelmallissmmat asiat saattavat j&&da kokonaan vaille huomiota,
koska tarvittavaa avoimuutta ei ole vielariittavasti opittu. Mikali asioita kysyttaisiin lomakekysely-
jen muodossa henkil 6kohtaisesti, saattaa puolestaan ilmeta lilan voimakasta reagointia, koska tél-
|6in asioita tarkastellaan helposti vain omasta nékdkulmasta késin, eiké koko tydryhman tai yrityk-
sen nékokulmia huomioida lainkaan, puhumattakaan asiakkaan tai muiden sidosryhmien nakokul-
mista. Juuri yrityksen ja asiakkaiden nakoékulmien huomioiminen arvioinnissa mahdollistaa laadun
arvioinnin ja sen parantamisen osana kehittamistyota. Se, etta tyokyky ja tydyhteison toimivuus

ovat kontekstisidonnaisiaja dynaamisia, edellyttaa jatkuvaa arviointia.

TyoOyhteison kehittdmisen ja tyokyvyn yllapitdmisen keskeiset elementit

Tutkimuksen tuloksissa korostuu erityisesti vuorovaikutuksen lisdantymisen: yhteisen keskustelun,
avoimuuden ja yhteisen sopimisen tarkeys. Tyontekijoiden tunne siitd, etta heista valitetéén aidosti
jaetté he itse pystyvét vaikuttamaan omiin ty6asioihinsa on keskeistd. Nama tekijat puol estaan koe-
taan lisddvan myos tyomotivaatiota. Se, mita e ole aikai semmissa tutkimuksissa niink&an korostet-
tu, on systemaattisen menetelman, lomakkeiden kayton ja siten asioiden yl6s kirjaamisen merkitys.
Vastuun saaminen ja uuden oppiminen puolestaan mahdollistavat monitaitoisuuden ja siten tyonku-
van lagjenemisen, miké koetaan tyonteon mielekkyyden ja niin ik&an tyoémotivaation |lisééntymise-

na
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Tulosten tiivistettyna johtopaatoksend voi todeta, etté tyoyhteison kehittamisen ja tyokyvyn yll&pi-
tamisen kaksi paaelementtid ovat tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon ja tyopai-
kan asioihin seka vastuun saaminen ja uuden oppiminen. Nama tekijét sisaltavéat useita konkreettisia
osatekijoita, joita systemaattisesti huomioimalla ja kehittamalla voidaan samanaikaisesti yll&pitéa
tyontekijoiden tyokykya ja kehittéd tyoyhteison toimivuutta. Naiden tekijoiden toteutuminen tukee
my6s tyontekijoiden tyémotivaatiota ja tychyvinvointia. Seuraava kuvio konkretisoi ty6yhteison

kehittéamisen ja tyokyvyn yll&pitamisen keskeisia elementteja.

TYOYHTEISON KEHITTAMISEN JA TYOKYVYN YLLAPITAMISEN KESKEISET ELEMENTIT

e N

Vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon V astuun saaminen ja uuden oppiminen
jatyopaikan asioihin
= kehitettavét asiat avoimesti esille = vastuualueiden jakaminen
= asioiden kasittelyyn tietty systeemi = 0saamisen lisdantyminen
= omien mielipiteiden esittéminen = monitaitoisuus
= mielipiteiden huomioiminen p&dtoksente- = tyonkuvan lagjeneminen

ossa = tyonteon mielekkyyden lisééntyminen

4

kirjaamisella varmistetaan asioiden
systemaattinen kasittely

=> => yhteiset palaverit mahdollistavat edella => => aloite ja suunnitelmat edella mainittuun

mainitun yhdessé keskustellen
e esimiestytn nakokulmasta = e esimiestydn nakokulmasta =
osallistavaa johtamista tvon rikastamista

Kuvio 17. TyOyhteison kehittamisen ja tyokyvyn yll&pitamisen keskeiset elementit

K ehittdmissyklin toimivuus

Tyoyhteisoa voi seka teorian ettd ailkaisempien ja tdman tutkimuksen tulosten pohjalta kehittda si-
ten, ettd kehittdminen tukee samanaikaisesti tyontekijoiden tyokykya tai toisinpain ilmaistuna ty6-
kyvyn yll&pitaminen (mikali tyokyky huomioidaan kokonaisvaltaisesti, myos tydyhtei son toi mivuu-
teen sidoksissa olevana tekijand) kehittéd samanaikaisesti tyoyhteisba. Asiaa voi mielestani tarkas-
tella molemmin pain. Itse pdadyin kayttdmaan toteamusta tydyhteison kehittaminen tydkykya yllapi-
tavan toiminnan viitekehyksessd, koska katson tydyhteison kehittamisen olevan ylékasite, jota tar-
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kastelemalla " paéstéén kasiks” myos ns. systeemiseen tyokyky —kasitteeseen. TyoOyhteison kehit-
tamista tarkastellaan nimenomaan tyokyvyn yll8pitamisen késitettéa vasten (eli viitekehyksessd).

Taman tutkimuksen tulosten perusteella molempia tekijoita voi ja tulee kehittéa samanaikaisesti,
koska toisen kehittyminen on edellytys toisen tekijan kehittymiselle. Tall6in se, usein pelkaks Kli-
seeks typistyva sanonta, etta tyontekijét ovat organisaation tarkein voimavara, toteutuu; kuten se
Eepeessa toteutuu. Tyontekijoiden tyokykya ja tydyhteison kehittymisen tarvetta voi arvioida ja
tyoyhteisba voi kehittda tyokykya yllgpitavan toiminnan viitekehyksessa Etel &Pohjanmaan Osuus-
kaupan (Eepeen) Tyovire-projektissa, yhteistydssa johdon kanssa ja téssa tutkimuksessa kehitetyn
kehittamissyklin avulla. My6s metaeval uaation tulosten mukaan eli sen mukaan, miten seka tyonte-
kijét, esimiehet, keskijohto ja ylin johto arvioivat projektissa kehittyneen toimintatavan eli kehitta-
missyklin palvelevan tyontekijoiden tyokyvyn yll&pitamista ja tyOyhteison kehittymistd, tapa on
toimiva koko organisaation nakokulmasta arvioituna. Sen liséksi, ettd metaevaluaation tulokset
varmentavat kehittamissyklin toimivuutta, osoittavat ne, etta johdon ja tyontekijoiden kehittémisen
paamaarét ovat yhtenevia silloin, kun pyrkimyksenad on tydyhteison kehittéaminen tyokykya yllapi-

tévan toiminnan viitekehyksessa.

Seuraavassa luvussa arvioin tutkimustulosten ja johtopaéttsteni |uotettavuutta tarkastelemalla tut-
kimuksen luotettavuuden arviointia yleisesti ja etenkin laadullisessa tutkimusotteessa sekéa nimen
omaan juuri téssa tutkimuksessa. Viimeisessa padluvussa keskityn taman tutkimuksen varsinaiseen
tarkoitukseen eli toimintamallin: tydyhteison kehittéminen tyokykya yll&pitavan toiminnan viiteke-

hyksessa rakentami seen.
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13. TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDEN TARKASTELU

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin tutkimustul os vastaa asioiden tilaa todelli-
suudessa. Validiteetin ké&site pohjautuu nain ollen gjatukseen tosiasioiden ja véitteiden vastaavuu-
desta, korrespondenssista. Reliabiliteetilla puolestaan tarkoitetaan sité, kuinka samana tutkimustul os
muksen tulokseen mahdollisesti vaikuttanut jokin ns. satunnaistekija eli valiintuleva muuttuja, jol-
loin tutkimuksen tulos olisi héairiintynyt. (Huttunen, Kakkori & Heikkinen 1999, 113) Koska laadul-
lisessa tutkimuksessa ja toimintatutkimuksessa voidaan gjatella koko tutkimusprosessin ja siten
mys tutkijan olevan erdanlainen valiintulo ja koska tutkijan osuus tutkimusprosessiin tunnustetaan,

el nama kriteerit sellaisenaan sovi laadullisen tutki muksen luotettavuuden osoittamisen mittariksi.

Laadullisessa tutkimuksessa validiteettia pidetdankin usein ongelmallisena. Laadullista tutkimusta
on arvosteltu mm. subjektiivisuudesta ja vaha semmasta tieteel lisyydesta kuin mita kvantitatiivista,
tilastollisia menetel mia kayttavalla tutkimuksella on. Validiteettia arvioidaan téll6in kvantitatiivisen
menetel man luotettavuuden kriteereiden perusteella. (Gronfors 1982, 173) Olen pohtinut validiteet-
tiin liittyvia kysymyksia valillisesti jo aikaisemmissakin luvuissa, joissa kasiteltiin arviointitutki-
musta, toimintatutkimus, tutkijan roolia ja tutkimuksen metodol ogiaa seka aineiston keruuta ja ana-
lyysimenetelmaa. Luotettavuuden arviointi koskeekin laadullisessa tutkimuksessa koko tutkimus-

prosessia, e vain tuloksia.

Perttula (1995, 40) toteaa, etta ihmistietedllisessa tutkimustavassa luotettavuuden tarkastelun 18hto-
kohtana on tutkittavan ilmion perusrakenteen ja tutkimusmenetelman vastaavuus. Hanen mukaansa
tutkimusmenetelma sinénsa el ole joko luotettava tai epaluotettava, vaan luotettavuus maaraytyy
suhteesta tutkittavaan ilmioon; katso my6s esim. Varto 1992 ja Rauhaa 1993. Gronforsin (1982,
178) mukaan tulkitsevalla ja ymméartavalla tutkimusotteel la tehdyssé tutkimuksessa on |uotettavuut-
ta koskevalla arvioinnilla luonnollisesti yhta térked merkitys kuin positivistiseen tieteentraditioon
nojautuvassa tutkimuksessa. Validiteetin kriteerit ja sen osoittamismenetelmét vain ovat erilaiset
kuin esimerkiksi kokeellisessa tutkimuksessa. Esimerkiksi hermeneuttinen tulkinta el ole pelké&stéan
reproduktiivista vaan myos produktiivista eli uutta merkitysté luovaa. Tekstin merkitys maaraytyy
osaltaan myds kunkin tulkitsijan historiallisen elamantilanteen mukaan. Tasta syysta kahta tdysin

samanlaista tutkimustulosta el voi syntya.
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Varsinaisia séantdja laadul lisesta ai nei stosta tehtyjen johtopédtosten validiuden arvioimiseksi e ole.
Laadullisen analyysin onnistumista voidaan arvioida vain peilaamalla johtop&dtoksia aineistoon tai
hankkimalla palautetta tehdyista johtopdatoksista niiltéa ihmisiltd, jotka ovat ”tuottaneet” aineiston.
(Hamalainen 1987, 58) Myds Syrjada ym. (1995, 129-130) toteavat johtopaatosten eli tulkittujen
merkitysten ja merkityskategorioiden olevan validega silloin, kun ne vastaavat sitg, mita tutkittavat-
kin tarkoittivat. Tarkedd on siten, etta tutkija el ole esimerkiksi ylitulkinnut aineiston ilmaisuja. Joh-
topédatosten validiteetti riippuu myos tulkittujen merkitysten relevanssista tutkimuksen teoreettisten
lahtokohtien suhteen. Jannittavétkaan kategoriat eivét ole validega, jos ne poikkeavat liiaks tutki-
muksen teoreettisesta linjauksesta. Toisaalta useat asiantuntijat toteavat, etté induktiivinen aineiston
tulkinta edellyttda vain hyvin vélj8a teoreettista viitekehystd, jonka el saisi kahlita aineistosta nou-

sevia johtopadatoksia.

Gronforsin (1982, 178) mukaan validiteetin osoittaminen laadullisessa tutkimuksessa perustuu tut-
kimusprosessin eri vaiheiden tarkkaan kuvaamiseen. Lukijan mahdollisuudet arvioida laadullista
tutkimusta riippuvat paljon siitd, milla tavoin tutkimusprosess ja johtopdédtokset on raportoitu. Laa-
dulliselle tutkimukselle el ole olemassa samanlaista raportoinnin kaavaa, jota kaytetéén kvantitatii-
visen tutkimuksen raportoinnissa. Laadullisen tutkimuksen arvioimista varten sen raportissa tulee
kuvata melko yksityiskohtaisesti, miten tutkija on koonnut aineistonsa ja miten han on pagtynyt
esittamiinsa johtopadatoksiin. Kaytanndssa tama tarkoittaa sen kertomista, miten tutkimusprosessissa
on askel askeleelta edetty ja miksi tutkija on pagtynyt tekemiinsa ratkaisuihin (Hamaldinen 1987,
65-66).

Olen kuvannut yksityiskohtaisesti tutkimuksen etenemisen aineiston hankinnasta sen analyysiin
seka oman tydhypoteesini ja sen perustumisen teoreettiseen viitekehykseen ja omiin kokemuksiini.
Tama el tarkoita, etten olisi pyrkinyt analyysivaiheessa tietoisesti huomioimaan oman esiymmar-
rykseni mahdollisen vaikutuksen tutkimustuloksiin. Olen pohtinut induktiivisuuden ja deduktiivi-
suuden seka aineiston analyysin luotettavuutta mm. hermeneuttisen tulkintaprosessin kautta ja paéa-
tynyt ns. abduktiivisen tulkinnan mahdollisuuteen ja ehkdpa myos vattaméattomyyteenkin. Olen
kuitenkin tiedostanut sen tosiasian, etté tutkimuksen intersubjektiivisuus eli se, ettd merkitysten tul-
kintaan vaikuttavat paits tutkittavan myos tutkijan mielessa vaikuttavat merkitykset, voi olla tul-
kinnan ja paattelyn validiteetin riskitekija, mikali tutkija el tiedosta ja kayta hallitusti omia merki-
tyksiaan. (Syrjala ym. 129-130) Taman olen huomioinut tietoisesti aineistoa analysoidessani ja joh-

topaétoksi & muodostaessani.
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Varsinaisesta analyysivaiheesta olen myo6s kirjannut tyontekijéiden esille nostamia asioita melko
kattavasti 1ahes ilmiasujensa mukaisesti myds téhan raporttiin vastatessani tutkimusongelmiin. Néin
lukijat voivat itsekin arvioida tutkimuksessa esitettyja johtopaatoksia esitetyn aineiston pohjalta.
Aivan suorialainauksia osallisten vastauksista en systemaattisesti kuitenkaan esitd, mutta asiasisalto
on sama ja osittain ilmiasukin on alkuperainen esittgjien ilmaisujen kanssa yhtenevéinen. Toki jo
ensimmaiset aineistosta tehdyt pelkistykset ovat useiden asiantuntijoiden mielesta tulkintaa. Ana-
lyysin kohteena on kuitenkin ldhinna kirjalliset ilmiasut, lauseet ja lausumat, e lausumien piilossa
olevat sisdllot varsinaisesti. Joskin gatussisaltod lauseiden takaa on 10ydyttavd, muutenhan kyse el
ole tulkinnasta lainkaan. Ainoastaan sellaisissa tapauksissa, etta kirjallinen ilmaus kyselylomak-
keessa oli hyvin epatarkka, mutta keskustelussa esille tullut tarkoitus oli selkeéd ja vastaavasti vaike-
asti tulkittavissa suorasta tai 1ahes suorastailmiasusta, on varsinaisesti " piilossa’ ollut sisdltd analy-

soitu tutkijan omiin muistiinpanoihin tukeutuen.

L uotettavuutta lisdd myos se, etté olen tehnyt jokaisen tutkimuskeskustelun jalkeen alustavaa ana-
lyysia ja yhteenvetoja osallisten vastauksista yhdessa toisen asiantuntijan kanssa ja seuraavassa ke-
hittami spal averissa nama yhteenvedot on kayty |1&pi osallisten kanssa yhdessa keskustellen. Syklin
jatutkimuksen loppuvai heessa on vielé kertaalleen koottu kaikki vastaukset ja yhteenvedot ja kayty
kaikki kerdtty tieto 18pi yhdessa keskustellen toimipisteissa. My6s esitetyt méarélliset analyysit

(frekvenssit) lisdavét |uotettavuutta menetel métriangul aation muodossa.

L uotettavuutta voidaan tarkastella myds totuuden méarittelyn kautta. Esimerkiksi perinteinen posi-
tivistinen tutkimus tukeutuu totuuden korrespondenssiteoriaan, mink& mukaan totuus on yhta kuin
véitteen ja asiantilan vastaavuus eli korrespondenssi. Toinen totuusteoria on totuuden koherenssi-
teoria, jonka mukaan totuus maéritetdan vaitelauseiden yhteensopivuutena, koherenssina. Kolmas
klassinen totuusteoria on pragmatistinen, minka mukaan totta on se, mika osoittautuu toimivaksi
kdytannossd. (Aadtola & Syrjdla 1999, 19-20) Huttunen, Kakkori & Heikkinen (1999, 111-112 ja
132) toteavat Heideggerin esittamaan kritiikkiin viitaten, etta korrespondenssiteorian mukainen
véitteen ja sen kohteen valinen vastaavuus edellyttda perinteista subjekti-objekti —suhdetta. Totuu-
den koherenssiteoriassa tutkimustuloksia puolestaan verrataan jo olemassa oleviin kasityksiin ja
teorioihin. Jos epakoherenssia havaitaan, joudutaan kyseenalaistamaan joko olemassa olevat kasi-
tykset tal saadut tutkimustulokset. Koska toimintatutkimuksessa pyritéén muuttamaan tai kehittd
maan jotakin seikkaa yhteison toimintatavassa, arvioidaan tutkimuksen merkitysta ja totuutta silloin
yleensa pragmatistisesta nakokulmasta. Voidaan kysya, auttoiko toimintatutkimus muuttamaan yh-

tei sbn toimintatapoja.
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Toimintatutkimuksen validiteetin eli luotettavuuden arvioinnin  kohdalla luotettavuuden-kasitteen
tarkastelun sijasta voitaisiinkin kayttéd myos vaikkapa pétevyyden, laadun, uskottavuuden, oikeu-
denmukaisuuden tai kéyttokel poisuuden kasitteitd. Se, minka kasitteen valossa ns. validiteettia tar-
kastellaan riippuu myds siitd, mikéa katsotaan toimintatutkimuksen tavoitteeks ja perustehtavaks.
(Huttunen, Kakkori & Heikkinen 1999, 111-112)

Tutkimuksen luotettavuus (tai esim. pétevyys / kayttokelpoisuus) voi siis riippua siitd, millainen
kaytannollinen merkitys tutkimuksella on eli auttoiko tutkimus kehittamaan toimintatapaa. Téllai-
nen pragmatistisen kasityksen kriteeri totuudesta on kayttokelpoinen myos tassa tutkimuksessa,
koska juuri  kehittémistoiminnan ja tutkimuksen kaytanndllista merkitysté on arvioitu eri toimijoi-

den ndkokulmista.

Eskolan & Suorannan (1996, 167) mukaan luotettavuutta voidaan tarkastella myos tutkimuksen us-
kottavuuden, vahvistettavuuden ja siirrettévyyden késitteiden valossa. Uskottavuus tutkimuksen
luotettavuuden kriteerind tarkoittaa sitd, etta tutkijan on tarkastettava vastaavatko hanen kasitteellis-
tyksensa ja tulkintansa tutkittavien kasityksid. Taman kriteerin toteutumista tarkastelin jo edella
Tutkimuksen vahvistavuus tarkoittaa sité, etta tehdyt tulkinnat saavat tukea toisista vastaavaa ilmi6-
ta tarkastelleista tutkimuksista (vrt. totuuden koherenssiteoria). Tutkimuksen siirrettévyys on mah-
dollista laadullisessa tutkimuksessa tietyin ehdoin, vaikkakin yleisesti ns. naturalistisessa paradig-
massa ja laadullisessa tutkimusotteessa katsotaan, ettel yleistykset ole mahdollisia sosiaalisen todel-
lisuuden monimuotoisuudesta johtuen. Syrjda (1995, 130) toteaa, etté laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuutta e voi tarkistaa tutkimusta toistamalla, koska tutkijaitse on ” tutkimusmittari” teoreettisen

perehtyneisyytensa ja i ntersubjektiivisuuden vuoksi.

Tutkimustulosten yleistettavyytta ja siirrettévyytta tarkasteltaessa on tarkeda huomioida kuvatulle
toimintatutkimukselle ja kehittdmishankkeelle vaadittavat seké konkreettiset, aineelliset puitteet etta
vat mm. yhteisiin palavereihin varattu aika, tyontekijoiden, esimiesten ja johtgjiston edustajien seka
tutkijan ja asiantuntijan yhteinen osallistuminen palavereihin. Luonnollisesti johdon aloite ja sitou-
tuminen kehittdmishankkeeseen oli kaikkein keskeisin henkinen puite. Yrityksen vakavaraisuudella
jataloudellisella menestymisella lienee myds osaltaan osuutta siihen, etté tulokset ovat nain myoén-
teisia seka tyontekijoiden ettd koko organisaation kannalta. Sellainen yritys, joka el olisi voinut pa-
nostaa yhteisiin palavereihin esim. juuri tybajan ja asiantuntijatuen muodossa, tuskin pdasisi saman-
laisiin lopputul oksiin.
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Toisaalta myds tutkijan ja asiantuntijan persoonallisuus, asenteet ja toimintatavat vaikuttivat luon-
nollisesti tutkimustuloksiin. Nainhan on yleensékin laadullisen tutkimuksen laita ja etenkin laadulli-
sen toimintatutkimuksen, jossa edella kuvatun mukaisesti yleisesti tunnustetaan tutkijan suuri mer-
Kitys ja vaikutus tutkimusprosessin kaikkiin vaiheisiin. Yle stettavyyden kannalta tuleekin huomi-
oidajuuri toimintakontekstin vaikutus kokonai suudessaan tutkimustuloksiin. Kontekstin jaympéris-
ton merkitys koko tutkimuksen tarkastelussa tuliss ymmartééa samoin kuin se on ymmarretty tassa
tutkimuksessa tarkastellun tydkyvyn ja tyOyhteison toimivuuden suhteen. Jokainen toimija ja toi-
mintaympéristd ovat olleet muovaamassa tutkimusta ja siten myos tutkimustuloksia kaikissa sen
vai heissa tutkijan toiminnan ja tulkintojen ohella.

Tutkimuksesta valittyvia yleistyksia seké seuraavassa luvussa kuvattua toimintamallia tydyhteison
kehittamisesté tyokykya yll&pitavén toiminnan viitekehyksesss, on mahdollista soveltaa eri toimin-
taympéri stissa muistaen kuitenkin ympariston eli toiminnan kontekstin merkityksen niin koko tut-
kimusprosessiin kuin tuloksiinkin vaikuttavana tekijana. Samanlaisia tuloksia ei luonnollisestikaan
VoI syntya uudessa toimintaympéristossd. Y leistettévaks ja siirrettévaks kelpaakin siten muodos-
tetun toimintamallin soveltaminen. Mallin tarkoitus on olla vélja, erdanlainen kehittamista mallinta-
vaviitekehys, el tarkka metodi tai tyokalu, joka takais tietynlaisia tuloksia eri toimintaympéristos-

A,
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IV TOIMINTAMALLI TYOYHTEISON KEHITTAMISESTA TYOKYKYA YLLAPITAVAN
TOIMINNAN VIITEKEHY K SESSA

14. TOIMINTAMALLIN RAKENTAMINEN

Kuten jo totesin johtopdatoksissa, voi tydyhteisoa (seka teoriaosuuden, aikai sempien tutkimustul os-
ten, tyohypoteesini seké taman tutkimuksen tulosten pohjalta) kehittéa tyokykya yllapitavan toi-
minnan viitekehyksessa. Kehittynyt toimintamalli on siten myos yksi taman tutkimuksen tuloksista
ja vastaa tutkimuksen varsinaiseen tarkoitukseen. Viitekehyksella tarkoitetaan taustaa, jota vasten
tiettya asiaa halutaan tarkastella (Hirgarvi 1992, 205). Tyoyhteison kehittamista voidaan tarkastella
tyokyky—kasitetta ja nimenomaan tyokyvyn ylldpitamisen kasitetta vasten. Tyoyhteison kehittémi-

nen tyokykya yll8pitavan toiminnan viitekehyksessa tarkastelee ja méarittéa niitd mahdollisuuksia,
miten tyOyhteisdavoi kehittéa siten, ettd kehittéamistoiminta samanaikai sesti yll8pitéa tyontekijdiden
tyokykya. En siis keskity esim. sen tarkastelemiseen, miten jotkut tydyhteison kehittdmisen vuoksi
tehdyt toimenpiteet voivat puolestaan vaikuttaa negatiivisesti tyokyvvyn yll&pitamiseen, vaan ni-
menomaan siihen, miten tydyhteison kehittdminen voi parhaimmillaan myds yll&pitéa tyontekijoi-

den tyokykya.

Mallin ideologinen tausta liittyy jo ns. ihmissuhdekoulukunnan tutkimustuloksista juurensa juonta-
vaan nékemykseen, joka korostaa tyon humanisointia ja tyontekijan kokonai svaltaista huomioimista
tyossa ja tyoyhteisossa. Tyokyvyn yllgpitamisessa korostuu lagja-alainen, ns. systeeminen tyokyky-
kasitys. Tutkimus- ja kehitystydssa korostuu laadullinen tutkimus sek& arviointitutkimuksen ja
etenkin hyodynnettévyyteen tdhtédvan psosessiarvioinnin ja toimintatutkimuksen periaatteet. Tyon-
tekijoiden reflektio ja kokemuksellinen oppiminen seka itsearviointi ovat keskeisia piirteita ja tie-

don keruun l&htokohtia. Ihmiskasitys on humanistinen ja holistinen.

Kriittiset tekijét, jotka ovat olleet edellytyksina toimintamallin kehittymiselle ja jotka ovat edelly-

tyksia mallin soveltamiselle muissa organi saatioissa ovat:

- organisaation arvomaailman vastaavuus kehittamismallin ideol ogian kanssa

- ylimman johdon aloite kehittéamistoiminnan kaynnistymiselle ja sitoutuminen siihen tai vahin-
t&8n toimintaan sitoutuminen

- keskijohdon, esimiesten ja tyontekijiden sitoutuminen

- taloudelliset resurssit

- ulkopuolinen tutkija
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Edell& mainituista kaikki tekijét elvét tarvitse olla valmiina olemassa, esimerkiksi juuri tyontekijoi-
den ja esimiesten sitoutuminen kehittamistoimintaan tapahtuu yleensa toiminnan edetessd. |hmisen
on vaikea sitoutua etukateen johonkin asiaan, josta e viela tieda juuri mitéén. Sitoutuminen tapah-
tuu kokemuksen ja motivoitumisen my6ta. Arvomaailmaan ja johdon sitoutumiseen liittyvia keskei-
Sié periaatteellisia tekijoitd ovat mm. ihmisten ndkeminen organisaatiossa todellisuudessa voimava
rana, el pelkastéén menoerand. Ns. henkil 6stdvoimavarojen johtaminen, ihmisten johtaminen, tulee
olla johtamisessa keskeisesti huomioituna ja olisi hyva, jos sen edelleen kehittamiseen olisi haluk-
kuutta. Tyokyky tulee ymmartéa lagja-alaisena, e pelkastdan yksilon ominaisuutena, jota voi ulko-
puolisesti ja objektiivisesti arvioida ja mitata. Organisaatiossa tulee olla halukkuutta k&ynnistaa tut-
kimusavusteinen kehittdmis- ja oppimisprosessi, jossa on alussa mukana ulkopuolinen tutkija, jolle
tulee antaa riittévasti toimintavapautta ja johon tulee myds luottaa. Tutkijan tulee luonnollisesti olla

luottamuksen arvoinen jatehtévaansa pateva.

Nama tekijét voidaan katsoa kriittisiks tekijoiks pyrittéessd siirtdméén tai yleistémaddn mallin
kayttéa muihin tydyhteisdihin. Kuten olen jo aikaisemmin todennut, etta vaikka mallia pystyttéi-
sinkin siirtdmaan ja yleistamaan tietyt kriteerit (vrt. edella esitetty) huomioiden, e tuloksia voi
luonnollisestikaan etukateen tietdd. Sen sijaan syklin edetessa kehittémistoiminnan tuloksista saa-
daan yha syvenevéi tietoa. Siis vain toimintatapa valjasti sovellettuna ja omanlaiseks muotoutu-
neena voi toimia muissakin organisaatioissa. Vaikka tassa tutkimuksessa ei ole kasitelty Eepeen
muiden toimialojen kehittémista, on samaa toimintatapaa kaytetty onnistuneesti my6s muilla toimi-

aoilla, esm. hotelli- jaravintolatoimialalla, joka eroaa monilta osin kaupan alasta.

Kuvaan seuraavassa luvussa niitd nékemyksig, jotka kehittémissyklin pohjalla ovat seka sen jalkeen
varsinaisen syklin eri vaiheineen. Koska Tydvire-projektin arvioinneissa ja metagval uaatiossa €li
taman tutkimuksen muissa tuloksissa saatu tieto tukee kehitettyjen arviointien ja toimintatapojen
tarpeellisuutta ja my6s syntyneiden ns. sivupolkujen tarkeyttd, muotoutuu syklin sisaltd paapiirtels-
sdan samanlaiseksi kuin miksi se TyOvire-projektissa muotoutui. Metaeval uaatiota en sellaisena en-
ka yhta laajana kuin se tassa tutkimuksessa toteutui sisdllyta varsinaiseen kehittamissykliin. Sen te-
keminen antaa kuitenkin oleellista lisdtietoa syklin 1. kierroksen toteuttamisen onnistumisesta ja
mahdollisesti huomioitavista muutostarpeista, joten myos sen tekemistd hieman kevyemmalla ja

suppeammalla, organisaatiolle sopivalla tavalla voin suositella.
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15. TOIMINTAMALLI TYOYHTEISON KEHITTAMISESTA TYOKYKYA
YLLAPITAVAN TOIMINNAN VIITEKEHYK SESSA

Tyobyhteison kehittdminen tyokykya yllgpitdvan toiminnan viitekehyksessa -toimintamallin 18ht6-
kohtana on ndkemys siit, etta tydyhteison kehittdmisella ja tyokyvyn yllapitdmisella on yhteisia
tekijoita ja tavoitteita. (vrt. kuvio 6). Niiden samanaikaisesta kehittamisesta hyotyvat seké tyonteki-
jét ettd tybnantgja.

Tyokykya ja tybyhteison toimivuutta tarkastellaan kontekstisidonnaisena asiana ja sitd arvioidaan
yhteisollisesti, koska tyokyky "realisoituu” ennen kaikkea tyoyhteisissa ja tydssa vuorovaikutuk-
sessa toisten tyontekijéiden ja ympariston kanssa. Y hteisollinen arviointi e sulje pois yksildllisten
nakokulmien huomioimista, koska juuri ne muodostavat pohjan yhteison ndkékulman konstruoin-
nille. Tassd mallissa yksilot pyrkivat muodostamaan yhteisen nékemyksen, eréénlaisen konsensuk-
sen tyokykyyn ja tybyhteison toimivuuteen vaikuttavista asioita tyoyhteisossa.  Tyokykyyn ja tyo-
yhteistn toimivuuteen vaikuttavat tekijét jaetaan kolmeen padluokkaan, joita ovat: tydolot ja ter-
veydelliset tekijét, tydyhteiso ja tydilmapiiri seka tyontekijan voimavarat. Nama paaluokat sisdlté-
val useita tekijoita, joita kaikkia el voida maarittda " etukéteen”, irrallaan siita kontekstista, missa
tyokykya ja tydyhteison toimivuutta arvioidaan. Tekijoiden valilla esiintyy vuorovaikutusta siten,
ettd mikali jokin tekija muuttuu, muuttuu myds muut tai ainakin jokin muista tekijoista jollakin ta-
valla Tekijat ovat myos dynaamisia siten, etté ne eivét pysy koko agjan samana, vaan ymparisto ja

siinda tapahtuvat muutokset vaikuttavat systeemisesti gjateltuna niihin jatkuvasti. (vrt. kuvio 13).

Varsinaisessa kehittamissyklissa keskeista on seké reflektio ettd kokemuksellinen oppiminen. Myads
demokraattinen dialogi ja sen opetteleminen ja toteutuminen mm. palaverikaytanndssa on syklin
onnistuneen toteuttamisen tarkoitus ja edellytys. Esimiehet ovat keskeisessd asemassa, mutta pel-
kastdan esimiehen vastuulla syklin toteuttaminen e ole. Vastuun saamisen toinen puoli eli vastuun
ottaminen on my6s onnistuneen kehittamistoiminnan edellytys. Siten jokainen tyontekija on osal-
taan vastuussa tydyhteisonsd ja samalla itsensa seka tyokykynsa kehittami sesté. Y hdessa tapahtuvan
reflektion lisaksi on tarked huomioida myos itsereflektion merkitys, jota tulee tapahtua organi saati-
on kaikilla tasoilla, jotta positiivisiin tuloksiin voitaisiin paasta. Tama puolestaan edellyttdd noy-
ryytté ja rehellisyytta seka toisten huomioon ottamista ja kykya ndhda, miten oma toiminta vaikut-
taa myds muihin tydyhteison jaseniin ja toimintoihin kuin vain itseen. Esimiehilta ja johtajilta edel-
lytetdan liiketoimintataitojen lisdksi myos ihmisten johtamisen taitoja. Kuitenkaan e ole tarkoitus,
etta ns. osallistava johtaminen vahentéé esimiestyon ja johtajuuden merkitysta ja téarkeyttd. Johtajan
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jaesimiehen rooli e tassa toimintamallissa heikkene; painvastoin se muuttuu yha térkedmmaks ja
haasteellisemmaksi, kenties my6s vaikeammaksi, koska ihmiset resurssina ovat usein vaikeammin

johdettavia kuin muut resurssit organi saatiossa.

Tyo6yhteison kehittédminen tyokykya yllgpitavan toiminnan viitekehyksessa kiteytyy kehittamissyk-
liin, joka kuvataan seuraavassa luvussa. Syklin kaikki vaiheet perustuvat tyontekijoiden itsearvioin-
tiin ja ryhmamuotoiseen (tutkimus)keskusteluun, josta voi kayttéd myos nimea tydryhman refl ektii-
vinen kehittamiskeskustelu. Tutkijan rooli on merkittava toteutettaessa syklia 1. kertaa. Rooliin kuu-
luu mm. eri vaihtoehtojen "kirkastaminen”, demokraattiseen dialogiin seka reflektointiin ohjaami-
nen ja kannustaminen. Reflektion toteutumista téssa syklissa voi tarkastella pohjautuen Deweyn

teoriaan reflektion viisivaihel sesta etenemisesta.

Taulukko 5. Ty6yhteison kehittdminen tyokykya yll8pitévan toiminnan viitekehyksessa -syklin ver-
tailu Deweyn (1933) viisivaiheiseen refl ektioteoriaan:

Deweyn viisi reflektiivisen ajattelun tasoa /
nakodkulmaa:

Reflektio ” Tydyhteistn kehittaminen tyokykya yllapi-

tavan toiminnan viitekehyksessd” -syklissi (kartoitus-
vaiheessa, kehittamissuunnitelman laatimisvaiheessa

sekd arvioitaessa tavoitteiden saavuttamista)

1. Mikdli toimintaan tulee jokin hdmmentéva tilanne tai
epétietoisuutta, pysahtyy toiminta hetkeksi, mutta pyrki-
mys aktiiviseen toimintaan sdilyy; syntyy ensimmaiset
olettamukset sitd, mistd kasin mahdollisiin ratkaisuihin
vois pyrkid

1. Voimavarakartoituksen yhteydessi pal autetaan mieleen
hdmmentévia tilanteita ja joskus syntyneitd olettamuksia
siitd, miten asioitavois kehittéd. (= ensivaikutelmaan luot-
taminen)

2. Arvioidaan ja tutkitaan uudelleen kohdattuja ongelmalli-
satilanteita. Koetusta hairioon liittyvasta epétietoisuudes-
ta muodostetaan intellektuaalinen ongelma.

2. Arvioidaan uudelleen yhteisessi keskustelussa mieleen
tulleita ongelmallisia tilanteita ja tdsmennetéén gjatusta
ongelman tasosta, pyritédn intellektuaalisempaan ja kriitti-
sempéadn pohdintaan tekijastd. Tassd auttaa toisten kanssa
keskustel eminen muistaen kuitenkin ryhmépaineen vaarat.

3. Syntyneitd, usein spontaaneja ideoita kasitelldan kont-
rolloidusti, kerdtdén faktoja ja aineistoja seka pohditaan ja
lagjennetaan akuperédisia olettamuksia, muodostetaan hy-
poteesi.

3. Ty6ryhman jasenten ideoita tarkastellaan yhdessa vali-
ten niisté yhteiseen paétokseen pohjautuen keskeiset teki-
jét. Alkuperdisa olettamuksia lagjennetaan pohtimalla
voimavaroja kuluttavaan tilanteeseen vaikuttavia tekijita
sekd tilanteesta aiheutuvia seuraamuksia eri osapuolten
nakokulmista seka arvioidaan tekijan kuormittavuus. Poh-
ditaan toimenpide-ehdotuksia eli aoitetaan hypoteesin
laatiminen.

4. Hypoteesista kehitetédén johdonmukainen idea.

4. Alustavien pohdintojen ja toimenpide-ehdotusten poh-
jaltalaaditaan yhteisty6ssi kehittédmistavoitteet keinoineen,
vastuuhenkil 8ineen ja toteutusai kataul uineen.

5. Hypoteesia testataan kokeellisesti, tulokset voivat olla
myoénteisia tai kielteisid, tehdddn jatkohavaintoja ja pyri-
té8n oppimaan myos virheista.

5. Pyritédn saavuttamaan laadittu tavoite kéyténndssa laa-
dittuja keinoja toteuttamalla. Arvioidaan tavoitteen saavut-
tamista ja kirjataan se ssavutetuksi. Mikéi tavoitetta ei
saavuteta, arvioidaan siihen vaikuttaneita tekijoité. Arvioi-
daan tavoitteen saavuttamisesta seuranneita hydtyja ja
mahdollisia muita seuraamuksia ja tarvittaessa laaditaan
jatkotavoite tai kokonaan uusi tavoita.
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Deweyn kuvaus reflektiivisen gjattelun vaiheittai sesta etenemisesta toteutuu edella kuvatusti syklin
etenemisessd. Sen lisdksi, etta syklin etenemisessd toteutuu reflektiivinen gjattelu eri vaiheineen,
tapahtuu reflektiota myds jokai sessa yksittéi sessa kehittéamispal averissa arvioitaessa saavutettuja tai
saavuttamattomia tavoitteita ja pohtien niiden vaikutuksia seka niité syitd, miks jokin tavoite ei ole
toteutunut ja laadittaessa uusia toteuttamiskeinoja ja jatkotavoitteita tai kokonaan uusia tavoitteita

keinoineen.
KEHITTAMISSUUNNITELMAN LAPIKAYNTI
TOTEUTUNEET TOTEUTEMATTOMAT
TAVOITTEET TAVOITTEET

v v
Merkinta toteutuneiden K&ydéén 18pi toteutumattomat tai vain osittain
tavoitteiden kohdalle toteutuneet tavoitteet yhdessé reflektoiden

v v
Toteutuneiden tavoitteiden |&pikaynti Analysoidaan niita syitd, miksi tavoite e ole toteutunut ja
yhdessa keskustellen ja reflektoiden seuraamuksia eri osapuolten ndkdkulmat huomioiden

v v
Pohditaan ja reflektoi daan tavoitteen Pohditaan vaihtoehtoisia keinoja tavoitteen saavutta-
saavuttamisen myota kehittyneita asioita miseksi tai vastaavasti muotoillaan tavoite uudelleen
janiiden vaikutuksia tydyhteistn
toimivuuteen (eri osapuolten
nakokulmat huomioiden) jatyokykyyn

v
Pohditaan, voiko saavutettua tavoitetta
edelleen kehittéd jalaaditaanko siihen
liittyen jatkotavoitetta

Kuvio 18. Reflektio kehittamissuunnitel man 1&pikdynnin yhteydessa

Reflektio tarkoittaa tdssa mm. sen pohtimista, miks jokin asia on niin kuin se on tai miksi jokin
gjattelee niin kuin gjattelee ja toimii niin kuin toimii; arvioidaan tilanteeseen vaikuttaneita tekijoita
monipuolisesti ja myo6s kriittisesti eri nékokulmat (tyontekijoiden, tydnantajan, asiakkaan) huomi-
oiden. Reflektio voi kohdentua joko toiminnan sisdltoon, prosessiin tai toiminnan perusteisiin (vrt.

mm. Dewey 1933; Heikkinen & Jyrk&dma 1999; Mezirow 1991)
Jotta kehittdmistoiminnan hyddyllisyydesta ja vaikuttavuudesta saataisiin systemaattisempaa tietoa,

tulee tavoitteiden laatimisen ja saavuttamisen reflektoinnin liséksi tehda myds systemaattisempaa

arviointia. Arvioida tulee seka prosessin toteutumista sindnsa etta kehittamisella alkaansaatuja hyo-
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tyja Tastd syysta sykli sisdltda sekd varsinaista prosessin (toteuttamisen) arviointia etta prosessin
kokoavaa arviointia, jotka my6s perustuvat tyontekijoiden itsearviointiin ja reflektioon, mutta jossa
tutkijan osuus on merkittava. Han analysoi tulokset, tekee niista yhteenvedot (riippuen organisaati-
on koosta) ja kay niiden pohjalta reflektiokeskustel uja sekéa tydryhman etta johdon edustajien kans-
sa

Palaverikaytanttja arvioidaan systemaattisesti seka osana prosessiarviointia etté kokoavaa arvioin-
tia, koska juuri palaverikdytéanttja arvioimalla voidaan arvioida vuorovaikutuksen laatua ja osalis-
tuvuutta, kuten my6s muita tydyhtei son toimivuuden ja tyokyvyn kannalta keskeisia tekijoita.

Arviointitulokset antavat seka toimijoille itselleen etta tutkijalle tietoa menetelman toimivuudesta ja
siitd, mitd on alkanut muuttua ja miksi. Sen avulla myds syvenee sen arviointi, mika todella koetaan
tarkeimmaks tyokyvyn yll&pitamisen ja tyOyhteison toimivuuden kannalta. Se myds ohjaa tarvitta-
viin jatkotoimenpiteisiin kehittamisen suhteen, jolloin erilaisia toimenpiteité ja resursseja voidaan
suunnata niita eniten tarvitseviin kohteisiin. Juuri systemaattisen, kehittdmisprosessin edetessa use-
aan kertaan tapahtuvan arvioinnin liittaminen kehittamissykliin tuo mukanaan toimintatutkimuksen
ja sille tyypillisen reflektoinnin lisdksi arviointitutkimukselle tyypillisia elementtgja (vrt. luku 7,

arviointitutkimus)

15.1 Kehittamissyklin vaiheet

Seuraavassa kuviossa esitdn toimintamallin toteuttamista kuvaavan tydyhteison kehittamissyklin
tyokykya yll&pitavan toiminnan viitekehyksessa. Jokainen otsikoitu vaihe pitda sisdlldan useita eri
osavaiheita. Koska kyseessa on toimintatutkimukseen pohjautuva malli, on mahdollista, etta mallia
ja syklia toteutettaessa esille saattaa eri kohteissa nousta uusia, erilaisia sivupolkuja, jotka tulee
huomioida myds toteutuksessa ja arvioinnissa. Tama sykli on tarkoitettu valjdks ohjeistukseks ja

toimintamalliksi tydyhteison kehittamiselle tyokykya ylldpitévan toiminnan viitekehyksessa.
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Metaevaluaatio

T

Prosessin
kokoava
arviointi

Voimavarakartoitus

U

K ehittdmi ssuunnitelman laatiminen
Palaverit, erilaiset tyo-
: yhteistn kehittamistoi- :
< minnot >

Palaverit, toiminnan edel -
leen kehittaminen >

Prosessi-
arviointi

Kuvio 19. Tyoyhteison kehittdminen tyokykya yllgpitdvan toiminnan viitekehyksessa -sykli

(1. kierros)

Kuvaan syklin sisdllon vaiheittain sisdltden myds toi mintaohjeet kunkin vaiheen toteuttamiselle liit-
teessa 10. Samassa liitteessa kuvataan myos tydyhteison kehittdminen tyokykya yll&pitavan toimin-
nan viitekehyksessa -syklin eteneminen jatkossa ensimmaisen kierroksen jélkeen (kuvio 20). Jokai-
seen vaiheeseen liittyy arviointgja, joiden apuvdineind kaytetddn ennalta laadittuja lomakkeita.
Joissakin vaiheissa lomakkeet ovat keskeisid ja niiden kaytto on vattamatontd, joissakin vaiheissa

lomakkeiden sijasta voi

kayttéd niin halutessa esim. haastatteluja,
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15.2 Syklin toteuttamisessa tar vittavat tyovalineet

Lomakkeet liittyvét edelld esitettyihin syklin niithin vaiheisiin, joissa tapahtuu systemaattista ja tut-
kimuksellista arviointia. Osa lomakkeista, kuten kehittamissuunnitelma jaa tyodyhteison kéyttéon
heti sen laatimisen jalkeen jataloin tutkija ottaa siitéa itselleen kopion. Osa lomakkeista tulee ensin
tutkijan kayttdon yhteenvetojen ja raporttien tekemista varten ja ko. lomakkeet tai kopiot niista pa-
lautetaan myohemmin tydyhteisdon. Vaikka tutkijan seké osallisten kdyttdon tulevaa arviointitietoa
saadaan ns. tutkimuskeskustelujen muodossa, mahdollistaa kirjaaminen siséllon analyysin tekemi-
sen kirjallisten dokumenttien pohjalta. Myo6s toimijoilla itsellédn on mahdollista palata kirjallisesti

tehtyihin arviointeihinsa myéhemmin.

Osa prosessiarviointiin ja prosessin kokoavaan arviointiin liittyvasta tiedosta voidaan vaihtoehtoi-
sesti kerétd esimerkiks haastattelemalla. Metaevaluaatio voi muotoutua erilaiseks eri organisaati-
oissa ja tydyhteisoissa sen mukaan, millaiset tavoitteet ja minkalainen tarkoitus kehittéamistoimintaa
ohjaa; siksi en esita siihen liittyen tarkkoja ohjeita. Esimiesten ja johdon osalta on kuitenkin oleel-
lista selvittda heidan kokemuksiaan kehittamissyklin kaytostd kokonai suudessaan ja sen mukanaan
tuomia vaikutuksia johdon ndkokulmasta arvioituna. My6s metaeval uaatiota koskeva tieto voidaan
keréta eri tavoin; esim. tutkimuskeskustelun ja lomakekyselyn yhdistelmana tai myds varsinaisen
haastattelun avulla.

Huomioitava on, etta lomakkeistoakaan e ole tarkoitettu kaytettavdks ensmmaista kertaa ilman
tutkijaa. Tyoyhteistjen toteuttaessa kehittdmissyklia itsendisesti (1. kierroksen jalkeen), voidaan
tydyhtei sossa hyodyntda lomakkei den kayttoa uudelleen. Talodin esimiehen tulee ottaa se rooli, mi-
ka tutkijalla oli 1. kierroksella. Vaikkakin pyrkimyksené on siirtya tiimimaiseen tydskentelyyn, tu-
lee jonkun olla muita enemman vastuussa sen huolehtimisesta, etté kehittamispal avereissa toteutuu
demokraattisen dialogin periaatteet ja ettd yhteisesti sovitut asiat kirjataan kehittémissuunnitel maan.
Y hteiseen sopimiseen padseminen voi myos edellyttéd erdanlaista “kapellimestaria® edelleen.
Useinhan palavereissa juuri puheenjohtaja toimii téllaisena henkiléna. TyoOyhteisdissa palavereissa
kypsyytté ja halua kokeilla puheenjohtajan kierréatystd, voi jokainen tyontekija vuorollaan ottaa vas-

tuun neuvottel uprosessin ohjaamisesta.

Prosessiarviointi ja prosessin kokoava arviointi toteutuvat erilaisina toteutettaessa syklia toisen ker-

ran tai useamman kerran riippuen jaleen tydyhteisdn omista tarpeistajatavoitteista. Arvioinnit voi
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yhdistéd méaréajoin, esim. kaks kertaa vuodessa tapahtuvaksi kokoavaks arvioinniksi, johon osal-
listuu johdon edustaja ja/ tai tydterveyshuollon ja tydsuojeluorganisaation edustgja. Taloin arvioi-
daan yhdessa seka kehittéamissuunnitelman toimivuutta etté kehittamistavoitteiden saavuttamista ja
niiden mukanaan tuomaa hyotya tyokyvyn yll&pitamisen ja tydyhtei son kehittamisen kannalta. Noin
kerran vuodessa tyOyhteisissa voitaisiin lisdksi péivittda voimavarakartoitus ja verrata tuloksia
edelliseen kartoitukseen. Kartoitusta olisi hyva olla tekemassa ulkopuolinen henkil 6; joko syklin 1.
vaiheessa mukana ollut tutkijatai esimerkiksi ty6terveyshuollon tai ty6suojeluorganisaation edusta-
ja. Sykliin voi liittda muitakin arviointgja sen mukaan, millaisia ”sivupolkuja’ kussakin tyoyhtei-
s0ssa nousee esille. Varsinainen kehittdmissuunnitelma lomakkeineen on tarkoitettu eléméan tyodyh-
teisbn arjessa ja kehittamistoiminnassa jatkuvasti mukana edella kuvatun kaltaisesti. Y ksityiskoh-

taisia ohjeitajalomakkeistoa voi tiedustella tdman tutkimuksen tekijalta
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16. Lopuksi

Tata tutkimusta tehdessa seké mina etta tutkittavien tydyhtei sojen jasenet ovat oppineet tydyhteison
kehittamisesta ja tyokyvyn yllgpitdmisestd. Oppimista onkin kuvattu laadulliseks muutokseksi
henkilon tavassa nahdé, kokea, ymmartaa ja kasitteel listda asioita todellisessa maailmassa (Marton
& Ramstden 1988). Téallaista nakemistd, kokemista ja ymmartamisté voi tehdd samanaikaisesti seka
yksilollisesti etta yhteisollisesti, jolloin keskidssa ovat yksilét, mutta jolloin toimintaa tarkastellaan
koko tydyhteison ndkokulmasta kasin. Tutkimus osoittaa, ettd reflektio ja sen systemaattinen opet-
telu ja hyodyntaminen tydyhteisdossd mahdollistaa sekéa tyokykyyn ettd tyoyhteisdon toimivuuteen
liittyvien asioiden tarkastelun siten, ettd yhteisesti kyetéén méaérittdmaan keskeiset kehittémis- ja
oppimistarpeet seka laatimaan niiden pohjalta tavoitteita konkreettisine keinoineen. Myos laadittu-

jen tavoittelden saavuttaminen on mahdollista.

Jatkotutkimushaasteena olisi selvittéa sitd, miten kehittynyt toimintatapa on jaanyt eldmaan tyoyh-

teisdn arkeen sen jalkeen kun tutkijaja asiantuntija ovat jéttaneet prosessin.

Eepee kasvatti v. 2001 myyntidan 11 prosentilla. Myynnin kasvu oli silloin paras viimeiseen vii-
teen vuoteen. My06s Eepeen tulos parani vuonna 2001 ja ylitti asetetut tavoitteet. (Sanomalehti 1lkka
2002) Eepeen talougohtgja K. Mékela (2002) totesi, etta liiketoimintayksikoiden méaré kasvoi pro-
jektin aikana seitsemalla yksikolla Hanen mukaansa myds tyon tuottavuus parantui projektin aika-
na useallakin mittarilla mitattuna. (M ékela 2002)

Vaikka tutkimuksessa e pyritty analysoimaan yrityksen tulosta kuten ei mydskaan esim. sairaus-
ja hyvasta tyoilmapiiristd; joissakin tapauksissa taustalla voi sen sijaan olla tyénantajan kielteinen
suhtautuminen sairauspoissaoloihin ja tyontekijalla voi olla siitd syysta jopa pelko tydpaikan menet-
tamisestd, mikali on poissatyosta. Edella mainitun kaltaiset tulokset kuvastanevat mydskin omalta
osaltaan henkiloston hyvaa tyokykya ja sitd, etta toimipisteiden oma aktiivinen kehittamistyo itse
laadittujen kehittdmistavoitteiden pohjalta kuten myds kehittémistyon arviointi ovat yhteydessa lii-
ketoiminnan kehittymiseen. Taman tutkimuksen vélittamét tiedot siitd, mitka tekijat ovat tukeneet
tyontekijoiden tyokykya ja tydyhteisdjen toimivuutta tyontekijoiden itsensa arvioimina ovat merki-
tyksellisia. Ne tekijat eivat myoskaan ole ristiriidassa yrityksen (johdon) tavoitteiden kanssa. Tosin
Eepeessa on todettu, ettd tietty tuloskunto tulee olla ennen kuin pystytéén taysipainoisesti satsaa-
maan tyontekijoiden tyokykyyn.
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Kysymys on yhté ongelmallinen kuin munan ja kanan suhde—kumpi oli ensin? Tyokykyinen ja mo-
tivoitunut henkilostd vai menestynyt tydyhteisd. Siihen tama tutkimus el pyrikéén vastaamaan.
Olettaa voi, etta ne todentuvat useimmiten samanaikaisesti. Henkil6kohtaisesti myos gjattelen, etta
missa tahansa yrityksen ”elamékaaren” vaiheessa taman tyyppisen kehittamissyklin toteuttaminen

olisi mahdollistaja paikallaan.

K ehittamistydssakin on keskei sté muistaa Antoine De Saint — Exuperyta (1960) mukaillen:

" Jos haluat rakennuttaa laivan, al& jaa miehille komentoja, ké&skyjé ja méaarayksia,

vaan kerro heille, millaista on ikavoida aaretonta merta .”
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LITE1

ETELA-POHJANMAAN OSUUSKAUPAN TYOVIRE —-PROSESSI
- k&ynnistyminen ja yhteistyo eri sidosryhmien kanssa

Etel& Pohjanmaan Osuuskaupan tyokykya ylldpitéava toiminta eli Tydvire—prosessi on kdynnistetty Eepeen ylimman
johdon taholta vuosina 1997 ja 1998. S-ryhmaéssa vuoden 2000 Sinulle Asiakas —valmennuksen teemana oli tyokyky ja
hankkeen nimen& oli Tydvire 2000 (Puhto 1999, 32-33). Sana "tydvire” on siis tullut S-ryhméssa kaytetysta nimesta
tyokykya yllépitévélle toiminnalle. Eepeen toimitugohtajan Kalle Léhdesméen Tydvire-prosessiin liittyva taustatyo ja
kollegojen kanssa toteutettu pohdinta ja kehittely puolestaan oli johtanut koko S-ryhmén tasolla toteutettuun “Tydvire
2000" —ohjelmaan. Téasté syysta Eepeen Tydvire-prosessi toimikin pilottihankkeena S-ryhméssa (Lahdesmaki 1999, 3.)
Sryhman koulutusyksikén, Jollas-ingtituutin ja heidan kouluttgjiensa kanssa tehtiin yhteistyéta Tyovire-prosessiin
liittyen. Eepeen TyOvire—prosessiin on vaiheittain otettu mukaan myos useita muita kumppaneita, mm. Seingjoen Tyo-
terveyskeskus Oy, Seindjoen ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehitystoiminnan yksikko (So-
Te), kuntien tyoterveyshuoltoyksikét ja Kansallinen tydelaman kehittémisohjelma. Naiden kumppaneiden mukaantulo
jatehtavét esitetddn tassi yhteenvedossa. Eepeen Tyovire-projekti oli myds S-tydvire 2000 opaskirjasen laati misty6ssa
mukana pilottiryhmén ominaisuudessa. SoTe -yksikdlle tarjottiin mahdollisuutta osallistua ko. oppaan varsinaiseen kir-
joitustydhon; resurssipulan vuoksi tdma mahdollisuus jai  kuitenkin kayttamétta. V. 2003 julkaistussa (Marja Kokko,
2003) "Kyliltéa keskuksiin — Eteldpohjalaisista osuuskaupoista alueosuuskaupoiksi, Eepee 1903-2003" mainitaan Ee-
peen Tydvire-prosessista todeten sen siséltdneen mm. tydkunnon yll8pitdmiseen liittyvia seminaareja, joissa on kartoi-
tettu eri osastoittain mm. tyOpaikan ilmapiirid, ihmissuhteita, sisdista tiedonkulkua, fyysisia tytolosuhteita ja henkista
jaksamista.

| EEPEEN TOIMINNAT

1. Etela-Pohjanmaan Osuuskaupan toiminta-ajatus

Etel & Pohjanmaan Osuuskaupan henkil 8sto tydskentel ee toi minta-ajatuksen toteuttamiseksi:

" Eepee on Etel&-Pohjanmaal la toimiva maakunnallinen yritys. Eepeen pdédmaéra on kilpailukykyisesti palvella asiakkai-
taan ja asiakasomistgjiaan harjoittamalla kaupallista palvelutoimintaa. Toimialat ovat paivittéis- ja kéyttétavarakauppa,
maatal ouskauppa, litkennemyymé &kauppa, hotelli- ja ravintol akauppa seka autokauppa. Eepee pyrkii pitkélla aikavalil-
14 yll&pitdméan johtavan asemansa kaikilla toimialoillaan seka turvaamaan kannattavalla toiminnalla jatkuvuutensa.
Eepee uudistaa ja kehittda toimintaansa ja aluettaan yhteiskunnan kehityksen, asiakaskunnan ja asiakasomistgjien tar-
peiden mukaisesti.” (Eepee — henkildstdpolitiikka 2001, 1.)

2. Eepeen henkildstopolitiikka
Eepeen henkil dstopolitiikka —kirjasessa ( 2001, 1) on kirjattu hallituksen vahvistamiksi arvoiksi nelja seuraavaa asiaa,
jotka osaltaan ovat yhteydessa tyokykya yll&pitavan toiminnan periaatteisiin.
1. Asiakadéahtoisyys
Asiakasomistgjien ja asiakkaiden etu edellyttéa tavaroiden ja palveluiden oikeaa hintaa verrattuna laatuun. An-
netut asiakaslupaukset, laatu, tuoreus, oikea hinta ja bonus téytetddn asiakastyytyvaisyyden varmistamiseksi.
Yrittdva, hyvin peruskoulutettu, jatkuvasti ty6ssi oppiva seké uutta koulutusta saava, osaava henkil6st6 var-
mistaa asiakasl upausten toteutumisen, jatkuvan uudistumisen seké kehittymisen asiakkaiden odotusten ja tar-
peiden mukaisesti. Uudistumisen ja kehittamisen lahtékohtana ovat asiakkaiden tarpeiden ja kulutustottumus-
ten muutokset, ennakkoluul ottomuus ja yhtei skunnan kehitys.
2. Maakunnallisuus
Eepee on auedllinen yritys, joka kehittéd kaikilla resursseillaan palveluja, kauppaa ja yritystoimintaa. Alueel-
linen omistus ja hallinto varmistavat, etta padtoksenteko tapahtuu maakunnassa ja alueen omista |dhtokohdista.
Maakunnan etu on myds Eepeen etul.
3. Tulos
Tuloksellinen toiminta takaa jatkuvuuden, kehittymisen ja etujen tuottamisen asiakasomistgjille. Kustannuste-
hokkuus, osaaminen seké aktiivinen hyva markkinahallinta ja tinkiméton ketjutoiminta luovat tuloksellisen
toiminnan perustan. Valikoima seké pal vel utarjonta muodostetaan kysyntél 8htoi sesti.
4. Yksilén kunnioittaminen
Aktiiviset asiakasomistgjat ja yrittdva henkil 6std ratkai sevat menestymisen. Eepeen tavoitteena on hyva kilpai-
lukyky seka asiakaspalvelussa etté tydnantgjana. Avoin tiedottaminen, keskustelu ja vuorovaikutus yllépitéavat
hyvaa ilmapiiria, luovat yhteishenkes, kannustavat yrittdmiseen ja varmistavat tavoitteisiin sitoutuneen toimin-
tatavan.
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Henkil6sté on Eepeen liiketoiminnan térkein voimavara. Henkil 6stdn arvostus korostuu kehittyvan henkildstpolitiikan
kautta. Henkildstopolitiikka tukeutuu voimassa olevaan ty6lainsdadantdon ja tydehtosopimuksiin seké S-ryhmassa teh-
tyihin ratkaisuihin. Tarkoituksena on ohjata henkildstohallinnollisia ratkaisuja, joista yksityiskohtaiset ohjeet toimite-
taan henkil6stolle sisdisen tiedotuksen kautta. Eepeen henkil 6stépolitiikalle on ominaista siséinen etenemismahdolli-
suus, pysyvat tytsuhteet seka tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. K eskeisia kehityssuuntia ovat johtamismenetelmien
jatkuva kehittdminen, aktiivinen sisdinen tiedottaminen seké henkil 6kohtai sten ammatillisten valmiuksien jatkuva kehit-
t&minen.

Henkildstopolitiikan toteutuminen ja jatkuva kehittdminen edellyttéd Eepeen johdon, esimiesten, luottamusmiesten,
yhteisty6elinten ja yleensa koko henkil 8stén aktiivisuutta ja yhtei stoi mintaa sen soveltamisessa. Jokaisella henkil6l1& on
mahdollisuus vaikuttaa tyopaikallaan yhteistydssa esimiehen kanssa henkildstépolitiikan toteuttamiseen ja kehittdmi-
seen. Henkildst6 voi vaikuttaa my6s valittujen edustajiensa kautta Eepeen henkil dstdpolitiikkaan ja sen toteuttami seen.
Tallaisia vaikutusmuotoja ovat mm. luottamusmiesjérjestelma, tydsuojeluorganisaatio seka henkilstdedustagjat  toi-
mialojen johtoryhmissa ja osuuskaupan hallintoneuvostossa. (Eepee — henkildstopolitiikka 2001, 1-4.)

3. Eteld-Pohjanmaan Osuuskaupan Ty6vire—prosessin tausta
Etel & pohjanmaan Osuuskaupan €li Eepeen tyokykya yll8pitava toiminta on k8ynnistynyt lagjana kokonai suutena vuo-
sina 1997/1998. Ensimmaéinen, noin yhden vuoden pituinen vaihe keskittyi lagjaan johdon informointiin ja asiaan pe-
rehdyttdmiseen sekd sitouttamiseen. V uosisuunnitteluunsa liittyen Eepeen hallitus péétti " TyKy 99 —ohjelman” raken-
tumisesta kolmen paakohdan mukaisesti:

- kakillatoimialoilla tapahtuu Eepeen yhteisten tapahtumien ja tekemisten liséksi omat valmistelut

- tyky —toimintaan liittyen kehitetdan yhtei styota tyoterveyspalvel ujen kanssa

- hankitaan projektihenkil6 koordinoimaan toimintaa ja vastaamaan siita (SoTe —yksikk)

Eepeessd on pohdittu sitd, mité tydkyvyn yllgpitdminen ja sen kohentaminen tarkoittavat. Kun tyékyvyn ko-
hentaminen on perinteisesti ymmarretty 1&hinnd tytpaikkaliikuntana ja fyysisena suorituksena, on Eepeessa
haluttu korostaa niiden lisdksi myds osaamisen kohentamista ja motivaation yll&pitdmista. Eepeen tyky —
prosessin kehittamisen tukena on kaytetty mm. Merikosken kuntoutuskeskuksessa tyskentelevéan J. Palosen
gjatuksia tyokyvyn ylldpitdmisestd. Hanen mukaansa tyokykya voi kohentaa vain tydssg, e yksistédn lihak-
sissajaaivoissa. Tyokyky liittyy tyon kehittymiseen tydn sisdllon muuttuessa henkildkohtai sen ja yhteisolli-
sen oppimisen kautta. (Makela 1999, 18-19.)

Toimitusjohtaja Léhdesméki totesi vuoden 1999 lopussa Tyovire-prosessin oltua k&ynnissd aktiivisesti runsaan vuoden
gjan, ettd Eepeessd on varauduttu jatkossa panostamaan henkildston tyokykyyn liittyviin asioihin siten, ettd tyokyky
asiat ovat aktiivinen osa normaaliatoimintaa. Han uskoi vahvasti, ettd Eepeessa pystytadn kehittdmaan myos tyokykyyn
vaikuttavia olosuhteita ja yll&pitdmaan hyvaa tydvirettd. Han myds rohkais ja kannusti Eepeen henkilkuntaa tyky —
toimintaan toteamalla, ettd jokaisen panosta tarvitaan. (Lahdesmaki 1999, 3.) Lahdesméki on kirjannut tydyhteisdn
menestymisen periaatteikss mm. seuraavia tekijoita tunnesiteet yritykseen eli koko Eepeehen, sen toimintaan ja
yksikkdon; tydntekijoiden on tunnettava ja hyvaksyttava toimintamallit yritys-, toiminta ja yksikkoétasolla. Keskeistéa on
tuloksentekokyky, liiketoimintakonseptin hallinta, osaaminen ja kommunikoinnin hallintakyky sekd uuden
hyvéksymiskyky. Myods koulutushalukkuus ja asiantuntijuus ovat keskeisia tekijoitéd. Yrityksissi olisikin kéytettéva
aikaa inhimillisten voimavarojen pohtimiseen, valmentautumiseen ja oppimiseen seka kéyténndssa harjoittelemiseen
lagjasti koko organisaatiossa. Keskeisiksi toimintaa ohjaaviks asioiks héan kiteyttéd organisaatiopsykologian,
kayttytymistieteet, vuorovaikutustilanteiden hallitsemisen ja arvot. Han toteaa myds, ettd epévirallinen ja viralinen
organisaatio on saatava toimimaan yhteistydssa. Y rityksessd tulee aikaansaada nykyaikainen tyovire-tyokyky prosessi
ja se etenemaan siten, ettd fyysisen kunnon ja terveyden mittauksesta paastéén paljon syvemmalle.

Lahdesméaen mukaan johtamisessa on keskeista seka asioiden etta ihmisten johtaminen seké korkea moraali. Han on
todennut v. 2000 pitaméassaan esitelmassa " Johtaminen eri vuosituhansilla’, ettd organisaatoiden palautejarjestelmia
rakennettaessa on térkedd varmistaa, etta palautteet ja viestit kulkevat organisaatioilta ja siind tydskentelevilta
yksittdisilta ihmisilta. Tyoyhteisissd on oltava sisddnrakennettu vuorovaikutusmalli niin, ettd motivoitunut ilmapiiri
sdilyy myos silloin, kun jonkun esitykset eivét toteudu. Johtamiskeskustelun pitéd toimia niin epévirallisen kuin
viralisenkin keskustelun tasolla. Hanen mukaansa se aika on ohi, ettd ihmisilla tai heidan tekemisilléén olisi
organi saatioasemasta seurautuva eriarvoisuus. Johtamiskulttuurin pitdé olla sellainen, ettd jokainen tuntee ja tietdd, etta
hénen tyonsi on tarkeda.

Eepeessd Tyovire-prosessin taustalla ovat juuri Léhdesméen agatukset tyokyvystd, johtamisesta ja tyovireen
tarkastelusta seka tybnantajan etté tyontekijan nakokulmasta. Keskeistd on kunkin tydntekijan oman tulosyksikén ja
tydryhméan tarkastelu. Naiden agjatusten kaytantdon viemiseks tydryhmétasolla Eepeessd péétettiin  hankkia
ulkopuolinen henkil®, koska yrityksen taholta néiden asioiden vieminen tyéryhmétasolle olisi ollut vaikeaa.
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4. Projektin yhteistyoryhmét

Tydvire —projektin suunnitteluun, seurantaan ja tiedottamiseen liittyen perustettiin johto- ja projektiryhmét. Johtoryh-
massa olivat mukana Eepeen edustgjina johtgjisto, SoTe —yksikon edustajina asiantuntijat ja yksikon johtaja seka terve-
ysalan yksikosta tyoterveyshuollon asiantuntija. Ryhméan puheenjohtajana toimi Eepeen toimitusjohtgja Kalle Léhdes-
maki.

Projektiryhmé&én kuuluivat Eepeelté talougohtaja ja henkilostdvastaava sekd nimetty henkil6ston edustus, Seindjoen
ammattikorkeakoulusta mukana ovat olleet samat henkilét kuin johtoryhméssékin. Tdman ryhman puheenjohtagjana
toimi Eepeen talousohtaja Kgj Makela Lisaks tarvittaessa molempiin ryhmiin osalistuivat esim. Tyoterveyskeskus
Oy:n edustgjal-t.

Johto- ja projektiryhmét kokoontuivat séanndllisesti prosessin alkuvaiheessa. Projektin viimeisen toimintavuoden aika-
na sdanndllisesti on kokoontunut pelkastéan projektiryhmé, jonka kokoonpano on typistynyt Eepeen puolelta talousjoh-
tgjaan ja henkil 6stopadallikkoon, mutta vastaavasti tydterveyshuollon edustus on ollut séanndllisesti mukana ryhméssa.
SoTe —yksikdsta on puolestaan jaényt johtajan edustus pois liittyen 18hinna johtajavaihdokseen.

Il SEINAJOEN AMMATTIKORKEAKOULUN SOSIAALI- JA TERVEYSALAN TUTKIMUS JA
KEHITYSTOIMINNAN YKSIKON TOIMINNAT JA ROOLI

Ennen Tydvire —prosessia Eepeen tyky -toiminta oli koostunut hajanaisesti ja satunnaisesti [&hinn& virkistystoiminnasta
seké liikuntapdivista riippuen my6s omaehtoisen kiinnostuksen asteesta, koska joka suunnalta asiaa kohtaan ei ollut
pysyvéd kiinnostusta. Eepeen Tydvire-prosessin tavoitteena oli tasavertainen, laga-aainen, syvdlinen ja jatkuva
TYKY -toiminta koskien jokaista tyontekijda kaikilla toimialoilla koko toimialueella. Tasta syysté Eepee / Lahdesmaki
kdynnisti neuvottelut Seingjoen ammattikorkeakoulun terveysalan yksikon silloisen rehtorin Kaija Mannisen kanssa
mahdollisen yhteistyon kaynnistamisesta asian tiimoilta. Samaan aikaan oli ammattikorkeakouluun perustettu sosiaali-
jaterveysalan tutkimus- ja kehitystoiminnan yksikko (SoTe) johtajanaan Paula Risikko. Toimitusjohtaja L éahdesmaki oli
tuohon aikaan Ammattikorkeakoulun hallituksen jasen ja oli myOs paéttdmassa SoTe —yksikon perustamisesta. Eepee
solmi yhteistydsopimuksen SoTe —yksikén kanssa varsin pian. Yksikdn tyontekijat nimettiin toteuttamaan Tyoévire-

prosessia. Alkuvaiheessa Eepeen odotuksena oli saada osaamista terveyden seka fysioterapian alueilta prosessiin.
Tavoitteena oli myds saada syventévaa osaamista, tdman péivan ja huomisen tietoa.

Eepee kustansi ensimmadiseksi vuodeksi tdysin omarahoitteisesti kaksi asiantuntijaa, Kaija Loppelan (fysioterapian ja
kéyttdytymistiet.aineiden opettaja) ja Anita Keski-Hirven (tytterveyshoitaja). Aluksi molemmat tydskentelivét osa-
aikaisesti, mydhemmin toinen kokoaikaisena projektin loppuun saakka ja toinen edelleen osa-aikaisena. Syksysté 2000
kesdan 2002 prosessi oli mukana Tyoministerion hallinoimassa Kansallisen tydelamén kehittémisohjelmassa (TYKE —
ohjelma). Ohjelma rahoitti kyseisend aikana molempien asiantuntijoiden 50 %-sen tySpanoksen sekd matka ja
materiaalikuluja. Tydvire-projekti taytti ohjelmaan padsyn kriteerit, mm. tutkimusavusteisen kehittéamistyon
toteuttamisen my6td. MyoOs Eepeen kehittdmistoiminnalle asetetut tavoitteet sopivat yhteen ohjelman tavoitteiden
kanssa.

K oska ammattikorkeakoulu on my6s tyéelamaa palveleva oppilaitos, sen tutkimus- ja kehitystoiminnan yksikélle sopi
hyvin yhteistyd maakuntaan vahvasti kiinnittyneen osuuskaupan kanssa. Monen eri tahon eri intressit kohtasivat tassé
prosessissa. Eepee haki Tyovire-prosessillaan mm. kilpailukykyd, kun taas SoTe —yksikdlle hanke oli térked
asiantuntijuuden kehittémisen ja tutkimuksellisen aseman vahvistamisen kannalta. (Lampinen 2000, 46 —47.)

1. Projektityontekijdiden osuusjarooli

Projektityontekijat suunnittelivat ja toteuttivat yhdessd Eepeen johdon seka koordinaatio- ja projektiryhmien kanssa
tyontekijoiden itsearviointiin ja teemahaastatteluun perustuvan alku- €li tydvirekartoituksen yrityksen tyontekijoille ja
esimiehille. Yrityksen johdon nimenomainen tarkoitus oli, ettd kartoituksen tekee ulkopuoliset henkil6t. Haastattelut
toteutettiin toimiaoittain. Kartoitus toteutettiin syksylla 1999. Seuraavassa vaiheessa kevaélla 2000 tyontekijéat laativat
yhdessd esimiehen, aue- ja toimialgjohtgien kanssa asiantuntijoiden avustuksella Tydvirekartoituksen tuloksiin
pohjautuvan Tydviresuunnitelman toimipisteittéin. Syksylla 2000 toteutettiin prosessiarviointi, mika téhtési tulosten
hyodyntdmiseen projektin aikana. Kevadla 2001 prosessiarvioinnin tulokset kasiteltiin systemaattisesti jokaisessa
toimipisteessa seka kysyttiin lisdtuen tarvetta TyOvire—prosessin itsendi sessa toteuttamisessa. Syksylla 2001 toteutettiin
projektin kokoava arviointi. Kevaan 2002 tavoitteena oli jasentéé toimipisteittdin projektin aikana tapahtuneet vaiheet ja
oppiminen. Tavoitteena oli my6s prosessin itseohjautuvaan jatkoon saatteleminen ja tukeminen.
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Keskeista koko Tyovire-projektissa toimipisteiden tasolla oli tyontekijoiden ja esimiesten aktiivinen rooli kehittdmista-
voitteiden laatimisessa, konkreettisten keinojen valinnassa, tavoittei den toteuttamisessa seké tavoitteiden avulla aikaan-
saatujen vaikutusten arvioinnissa. Kaikki yrityksen johdon kaynnistamét toiminnat tahtasivét siihen, ettd tyovire-
toiminta saataisiin prosessin kautta osaksi arkitoimintaa. Organisaatiossa toteutettiin kyseisend aikana muitakin tyoky-
kya yllépitévia toimintoja: henkildstod mm. kannustettiin pitdmdan sadénndllisid palavereita, esimiehille jérjestettiin
vamennusta, tytterveyshuoltosopimuksia lagjennettiin ja liikuntaharrastuksia seka erilaisia virkistaytymistilaisuuksia
tuettiin taloudellisesti.

Projektityontekijat kuuluivat seka projekti- etta koordinaatioryhmaan (=johtoryhméd) ja osallistuivat séanndllisesti ko.
ryhmien palavereihin. Heidan tehtévansa oli valmistella ja esitella toiminnan konkreettiset suunnitelmat, jolloin niista
voitiin yhdessa keskustella. Johtoryhma linjasi ja pdétti keskustelujen pohjalta prosessin etenemisesta aina vaiheittain.
Projektityontekijét ovat olleet mukana toimipisteiden Tyovirepalavereissa havainnoiden ja arvioiden
kehittdmi stoimintaa seka osallistumalla erilaisten kehittdmisvaihtoehtojen suunnitteluun. He ovat tukeneet tyontekijoita
tydyhtei sbissa asettettujen tavoitteiden saavuttamisessa. He ovat my0ds laatineet raportit toiminnan eri vaiheista ja kir-
joittaneet koko projektin gjan artikkel eita gjankohtaisista Tydvire—projektin etenemiseen liittyvista asioista mm. Eepeen
henkildkuntal ehteen Eepeldiseen. Myo6s Eepeen tyontekijét kirjoittivat aiheesta artikkeleita lehteen. Kirjoittelu liittyi
siihen tavoitteeseen, etta toimintaa tuctiin esille ja tutuksi myoés lehden vélityksella. Niin ik&88n esim. viestinnan peli-
sdannot paivitettiin projektin kuluessa ja kirjoitettiin pieneksi julkaisuksi, joka otettiin kayttéon heti.

2. Tieteellisyyden ja tutkimuksen liittyminen projektiin / projektitutkijan osuusjarooli

SoTe —yksikon johtgjan P. Risikon mukaan yksikon toiminnan kaynnistymisen alkuvaiheessa sen oli térkeédé saada tut-
kimuslahtdisia kehittémisprojekteja, joiden avulla oli mahdollista saada tunnettavuutta ja maakunnallista nakyvyytta.
Eepeen Tyovire-projekti oli SoTe —yksikén ensimmainen lagja-alainen kehittdmis- ja tutkimusprojekti. Risikko totesi,
ettd Eepeessa haluttiin heidén tyky —toimintansa vaikuttavuutta arvioitavan tieteellisestéd nékdkulmasta. (Lampinen
2000, 47.) Tietedlista ndkdkulmaa projektiin toi mm. K. Loppelan henkil 8kohtai set jatko-opinnot ja tutkimustyo.

Kevadlla 2000 K. Loppela neuvotteli tutkimuksen (lisensiaatin tutkimus/véaitoskirja) liittdmisestd Tydvire-projektiin
SoTe -yksikon johtgjan kanssa. Asiasta keskustdtiin ja dita sovittiin myds koordinaatio- ja projektiryhmien
palavereissa. Taman seurauksena hanen tehtéviinsa kirjattiin kuuluvaksi myds tutkimuksellisuuden ja tieteellisyyden
tuonti projektiin. Tutkimussuunnitelman laatimisen ja sen esittelemisen my6ta hanelle myonnettiin tutkimuslupa ja
jatko-opinto-oikeus Tampereen yliopiston kasvatustieteiden tiedekunnassa. Tieteellisestd nékokulmasta Eepeen
Tyovire-projektia voidaan tarkastella toiminta- ja arviointitutkimuksena. Eepeen ndkokulmasta tutkimuksen hyéty on
Tyovire-projektin laadullisen arvioinnin syveneminen. Syksylla 2002 valmistui vélitutkintona ammatillisesti
suuntautunut lisensiaatin tutkimus, jossa arviointi kohdistui [&hinn& prosessin arviointiin. Ty6vire-projektin kokoava

yhteisollisen kehittdmisen vaikutuksista tydntekijiden henkil 6kohtai sesti kokemaan tydkykyyn.

11 MUUT SIDOSRYHMAT

1. Tydterveyshuollon osuusja rooli

Tyovire-prosessin my6ta Eepeessa on toteutettu prosessin alkaessa tavoitteeksi kirjattu lagjamittainen ty6terveyshuollon
uudistamis- ja kehittédmishanke. Tavoitteena on ollut kehittda tyoterveyshuoltojen toimintaa yhteisty$ssi organisaation
johdon kanssa pdamaérana yhdenmukainen, tasavertainen tyéterveyshuolto uudistettuine ja lagjennettuine sopimuksi-
neen koko Eepeen toimialueella. Kehittamiseen on kuulunut niin ikéén koordinoivan tyoterveyshoitajan palkkaaminen
koko Eepeen tydterveyshuoltoa toteuttavien yksikdiden valista yhteisty6téa tukemaan. Tyéterveyshuollon toimintasuun-
nitelma on péivitetty ja siihen on lisétty useita vapaaehtoiseen tth:oon kuuluvia palveluita.

Tarkoituksena on sopia kullekin toimivuodelle jokin erityinen, gankohtainen teema, jota toteutetaan tehostetusti ja toi-
mintaa arvioiden. Y htena téllaisena teemana on ollut toimipistekohtaisten ergonomiasel vitysten ja ergonomiaohjausten
tehostaminen ty6fysioterapeuttien tekemana.

Eepeen uudistustoiminnan ja Tydvire-prosessin toteuttamisen my6ta on tapahtunut Eepeen ty6terveyshuoltoa toteutta-
vien eri kuntien (30 kpl) tytterveyshuoltoyksikdiden yhteistyéverkoston rakentuminen. Y hteistydverkosto on kokoon-
tunut saénndllisesti kaksi kertaa vuodessa yhteiseen koulutus- ja keskustelutilaisuuteen Eepeen koolle kutsumana ja
organisoimana. Tama on osaltaan tukenut tyodterveyshuollon aluedllista kehittymistd. Myos uudenlaisen yhteistyémallin
rakentaminen tyontekijan, tydnantajan / esimiehen ja tyéterveyshuollon valilla on kéynnistynyt Tyovire-projektin myo-
ta. Tyoterveyshuoltoyksikdiden ja Eepeen valisen yhteistydn seké uusien toimintamuotojen kehittémisesséa on ollut pro-
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jektityontekijoiden, Eepeen edustuksen seka koordinoivan tydterveysyksikon, Seingjoen tyoterveyskeskuksen, edustaji-
en lisdksi keskeisesti mukana lehtori Eija Kyronlahti SoTe—yksikosta.

2. Kansallinen tyéelaman kehittdmisohjelman (TYKE —ohjelman) osuusjarooli

Kesdlla 2000 SoTe —yksikon projektityontekijét laativat hakemuksen yhteistydssa Eepeen kanssa Tyke -ohjelmalle asi-
antuntijatuen saamiseks liittyen Eepeen Tyovire —prosessiin. Samaan aikaan K. Loppela haki ohjelmalta sellaiselle tie-
teelliselle tutkimukselle suunnattua rahoitusta, joka liittyy ko. ohjelman tukemaan kehittamishankkeeseen. Molempiin
hakemuksiin saatiin myodnteinen paétds. Ohjelma rahoitti molempien asiantuntijan 50% ty&panoksen, materiaali- ja
matkakuluja kahdeksi vuodeksi. Sen jalkeen kun ohjelmalta saatiin rahoituspadétos, projektiasiantuntijoiden nimikkeet
muutettiin SoTe —yksikéssa projektipdallikoksi ja projektitutkijaksi. Tyke -ohjelmassa kéytettiin asiantuntija- nimikkei-
ta

Tyoeldman kehittdmisohjelma eli TYKE oli valtakunnallisesti tunnettu yhteistyékumppani, jonka avulla tydpaikat ke-
hittivét tuloksellisuuttaan ja henkil6stonsa hyvinvointia siten, etté silla pyrittiin myds vahvistamaan tydllisyytta Suo-
messa. Projektien yleisimpia tavoitteita ovat olleet tydprosessien, tydyhteison toimivuuden, tiimitydn, ulkoisen verkos-
toitumisen, henkil 6stojohtamisen, kehittémisosaami sen seké tyokyvyn ja tydssa jaksamisen kehittdminen.

Projektien vaikutuksia pidetdan tydpaikkojen johdon ja henkilston seké hankkeissa mukana olleiden asiantuntijoiden
itsearviointien perusteella myonteisind ja ohjelman on katsottu tuoneen lisdarvoa tydpaikkojen kehitystoimintaan. Tydn
tuottavuuden, tuotteiden ja palvelujen laadun, toiminnan laadun, asiakaspalvelun ja toiminnan sujuvuuden on arvioitu
parantuneen noin 80 prosentissa paéttyneissa hankkeissa. Myos erityisesti tiimimaisessa tydskentelyssd, kehittamis-
aktiivisuudessa, johdon ja henkil6ston valisessa yhteistydssd, tyOpaikan sosiaalisissa suhteissa, henkil 6stén mahdolli-
suuksissa parantaa ammattitaitoaan ja henkisessa hyvinvoinnissa on saatu aikaan parannuksia valtaosassa projekteja.

Ohjelma edisti tydelaman kehittamista koskevan osaamisen levittémistéd Suomessa. Tarkeimmaét keinot téhén ovat olleet
julkaisutoiminta, tietorekisterit, seminaaritoiminta seka tiedotus ja markkinointi joukkotiedotusvélineissa. Toisella kau-
della on mm. julkaistu raportteja useista pééttyneista innovatiivisista kehittémishankkeista, kehitetty ohjelman internet-
kotisivuja, toteutettu tydelaman kehittamismenetelmia esittelevé ja oppimiskokemuksien vaihtoon tarkoitettu Opitaan
Y hdessé —seminaarisarja seké tehty ohjelmaa ja sen projektien tuloksia tunnetuiksi eri tiedotusvélineiden kautta. Ee-
peen Tyovire-projektia on kuvattu useassa ohjelman julkaisussa. Lisdks siité on kerrottu Opitaan yhdessd foorumissa
joulukuussa 2001.
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LHTE?2

EEPEEN TYOVIREKARTOITUS

EEPEEN TYOVIRE —-PROSESSI SYKSYLLA 1999

Toimiala: Vastagjien lukumaard/ toi mipisteen henkil 6st6-
maara
Toimipiste/ paikkakunta: Péaivays:
TYOOLOT JA TERVEYS TYOYHTEISO JA
o Tydtilat ja—vélineet, tydasennot TYOILMAPIIRI
o Altisteet (esim. pdlyt, kemikaalit) o Ihmissuhteet
o Tyonkierto o Asiakassuhteet
o Tyon tauotus/ e pymidliikunta o Johtaminen ja esimiesty0
o TyoOvaatetus o Sisdinen tiedonkulku
o TyO6paikkaruokailu o Yhteistyo
o Tyoétapaturmat o Tyon itsendisyys, vastuu
o Sairaudet/ sairauspoissaolot o Ajankayton halinta, kiire
o Tyo6suojelun toteutuminen o Tietoisuus yrityksen hallinnosta
o Tyoterveyshuollon toteutuminen sen kaikillatasoilla
o Tyo6paikan savuttomuus o Tyontekijoiden tydn ulkopuolella
o Muuta tapahtuva yhteistoiminta
o Muuta

3 .
- XN

Perehdytys
Osaaminen

[ Iy Iy Ny Ny Ny [y I

O

TYONTEKIJAN VOIMAVARAT
Oma peruskoul utus ennen tyon aloittamista

Tybmotivaatio, oman tyon kehittaminen
Vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon

Oman ammattitaidon kehittdminen, koulutus
Tyontekijan ikdantyminen

Sitoutuminen tyohonsé ja koko tydyhteisbon, yk-
sil6tasoi nen vastuun ottaminen

Tietoisuus tyon jatkumisesta

Tervedliset elamantavat (esim. hyo6ty- ja vapaa-
gjanliikunta, ruokailutottumukset)

Omasta ulkonadsta huol entiminen, hygienia
Sosiaalinen verkosto (perhe, sukulaiset, ystavét,
harrastustoiminta)

Riskitekijat (esim. perussairaus, tupakointi, paih-
teiden vaarinkaytto)

Muuta
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LHTE3

EEPEEN TYOVIREKARTOITUKSEN YHTEENVETO
EEPEEN TYOVIRE —-PROSESSI SYKSYLLA 1999

Toimiaa:

Vastagjien lukumaaré/ toi mipisteen henkil 6stomaéra:

Toimipiste/ paikkakunta:

Paivays:

Sivuja

Esilletulleet | Esilletulleet Edella mainit- Seuraukset (tyontekijan/ | Epékoh- | Toimenpiteet: edun yll&pito/ | Toteutusaika-taulu/ vas-
edut epakohdat tuun vaikuttavat | asiakkaan/ yrityksen dan epakohdan korjaaminen tuuhenkil 6t
tekijét nakokul masta) suuruus
(1-3)

EEPEEN TOIMIPISTEEN TYOVIRESUUNNITELMA ALKAEN VUONNA 2000

Toimipiste Paivays
L&sna
TAVOITTEET/péivays KEINOT VASTUUHENKILOT/ TOTEUTUS

AIKATAULU
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LIITE4

KYSELY EEPEEN TOIMIPISTEEN TYONTEKIJARYHMALLE
TYOVIRESUUNNITELMIEN TOIMIVUUDESTA

EEPEEN TYOVIRE -PROSESSI SYKSYLLA 2000

Toimipiste ja paikkakunta: Paivays.

L asnéolijoiden -/tyontekijoiden lukuméaaré:

1. a) MITEN olette kokeneet tydviresuunnitelman toimivan tydyhteison kehittdmisen valineend?
Perustele.

b) MITEN asettamanne tavoitteet ovat tukeneet tydyhteison kehittymistéa jatydssa jaksamista? Pe-
rustele.

2. MITEN Kkoette ty6viresuunnitelman kayton tarpeellisuuden jatkossa? Perustele.

KIITOS

273



LIITES

TYONTEKIJOIDEN ITSEARVIOINTI PALAVERIKAYTANNOSTA
TYOYHTEISON KEHITTAMISESSA VIIMEISEN %2 VUODEN AIKANA

EEPEEN TYOVIRE -PROSESSI SYKSYLLA 2000

Toimipisteja aikkakunta:

L asnéolijoi den -/tyontekij di denl ukuméra

Paivays.

Ympyr6ikaa mielestanne sopivin/sopivimmat vaihtoehdot kustakin luettelosta.

Lomakkeen taytti [ esmies

wN e

©oN O A

NoopwdhpE

©

9.
10.

O tyontekijaryhma

TYOVIRE-/ HENKILOSTOPALAVERI

esitydlista esitell&8n palaverissa

esityslista on etukéteen nahtavill&, johon jokainen voi tuoda ehdotuksia késiteltévista asioista
esitysistan k&yttod vois kokeilla siten, etté se olisi etukéateen nahtavilla ja jokaisella olisi mah-
dollisuus tuoda siihen ehdotuksia kasiteltévisté asioista

puheenjohtajaja sihteeri valitaan

puheenjohtajaaja sihteerid e valita erikseen, mutta téllaista kaytantéa voisi kokeilla
teema/alustukset on etukdteen suunniteltu

palaverit ovat sddnndllisa

palaveri tulisi ollan. 1x/1-2kk

pal averista tehdaén muistio

TYONTEKIJAT

johtavat keskustelua

kannustavat toisiaan vuorovaikutukseen ja keskusteluun

pyrkivét saamaan hiljaistenkin tyontekijoiden mielipiteet selville

kuuntelevat aidosti toistensa mielipiteita

jokainen tuo oma-al oittei sesti oman mielipiteensa esiin

yksi tai muutamatuo esiin oman mielipiteensd/ nakemyksen asioista

ovat tietoisia tydyhteison kehittémisen mahdollisuuksista esim. hallinnollisesta ja taloudellisista
asioista

tuntevat toisensa kokonaisvaltaisesti ja huomioivat toistensa erilaiset tiedot, taidot, kiinnostuk-
sen kohteet, kyvyt, tunteet, yksil6llisyyden ja el@mantilanteen

eivét pysy kasiteltavassa asiassa vaan ronsyilevét asiasta toiseen

vetaytyvét taustalle
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ESIMIES

johtaa keskustelua

kannustaa vuorovaikutukseen ja keskusteluun

pyrkii saamaan hiljaistenkin tyontekijoiden mielipiteet selville

kuuntelee aidosti tyontekijoiden mielipiteita

tuo vahvasti esiin oman mielipiteensd/ ndkemyksen asioista

huomioi tyontekijoiden mielipiteita yhtei sessa padtoksenteossa

kyselee tyontekijoiden mielipiteitq, mutta el ota niitariittavasti huomioon pagtdksenteossa
valmentaa, kannustaa ja johtaa demokraatti sesti tydyhtei son jasenia

on eniten tietoinen tydyhteison kehittdmisen mahdollisuuksista esim. hallinnollisesta ja talou-
dellisistaasioista

. huomioi tyontekijat kokonaisvaltaisesti ja tasapuolisesti (tieto/taito/kyvyt, tunteet, yksilolli-

Syys)

. @ pysy kasiteltdvassa asiassa vaan ronsyilee asiasta toiseen
. vetaytyy taustalle

TYONTEKIJARYHMA

Tyontekijaryhma osallistuu aktiivisesti keskusteluun.

Tyontekijaryhma on aktiivisesti mukana keskustelussa, mutta joukossa on muutama hiljainen
tyontekija.

Tyontekijaryhma osallistuu keskusteluun, mutta eivéat ole kovin aktiivisesti mukana.

Muutama tyontekija hallitsee keskustelua.

Tyontekijaryhma e vaikuta olevan kiinnostunut asiasta.

Koko tyéryhmé on passiivinen.

MUUTA:

KIITOS
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LITEG

KYSELY TYOVIRESUUNNITELMAAN KIRJATTUJEN TAVOITTEIDEN
TOTEUTUMISESTA

EEPEEN TYOVIRE-PROSESSI SYKSYLLA 2001

Toimipiste ja paikkakunta: Paivays:

Lasnéolijoiden / tydntekijéiden lukuméara:

1. Minka asettamanne tavoitteen olette kokeneet tarkeimmaksi tydyhtei sbnne kehittamisen, tyoky-
vyn jaty6ssa jaksamisen kannalta (1 kpl) ? Perustele, mika on térkein jamiksi.

2. Mika asettamanne (térkedks koettu) tavoite on toteutunut parhaiten tyyhteison kehittdmisen,
tyokyvyn ja tydssa jaksamisen kannalta ? Perustele, miksi tavoite on toteutunut ja miksi sen
saavuttaminen koetaan tyoyhtel sossé tarkedksi.

3. Mihin asettamaanne (tarkeéks koettuun) tavoitteeseen Tyovire —prosessi e ole kyennyt tuo-
maan parannusta ? Perustele, miksi tavoite e ole toteutunut ja mita vaikutusta silla on tyéyhtei-
sbnne toiminnan kannalta.

KIITOS!
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LITE7

KYSELY PALAVERIKAYTANNON MUUTTUMISESTA
EEPEEN TYOVIRE-PROSESSI SYKSYLLA 2001

Toimipiste ja paikkakunta: Paivays:

Lasnaolijoiden / tyontekijoiden lukumaéra:

1. Onko palaverikaytantd mielestanne muuttunut viimeisen %2 vuoden aikana ?
____onmuuttunut ( vastaa kysymykseen 2.)

____e olemuuttunut (vastaa kysymykseen 3.)

2. Miten palaverikaytantd on mielestanne muuttunut ?

3. Mikali palaverikaytanto el ole muuttunut, miksi e ?

4. Mitavaikutusta mahdollisella muutoksella on ollut tydyhteison kehittymisen, tyékyvyn ja
tyossd jaksamisen kannalta ?

Jatkuu...
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5. Onko tyéviresuunnitelmaanneKkirjattu tavoitteita liittyen palaverikaytantéihin ?

on

e

6. Miké&tavoite on jaonko setoteutunut ?

7. Muuta

KIITOS!
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LITES

KYSELY TOIMIPISTEEN TYONTEKIJOILLE TYOVIRE-PROSESSIN
MYOTA TAPAHTUNEISTA MUUTOKSISTA

EEPEEN TYOVIRE —-PROSESSI KEVAALLA 2002

Toimipiste:

Paivays:

Onko Tydvire —prosess ja sen myo6ta tapahtunut tydyhteisosi kehittyminen
vaikuttanut henkil 6kohtai seen tyokykyys ? Jos on, miten jamiksi ? Jos ei, miksi e ?

KIITOS!

279



LHTEQ

Taulukko 6: Vastaukset tutkimuksen alaongelmiin ja metaeval uaatioon.

Alaongelma

Vastaus

Mita tydkyvyn eri osa-alueisiin liitty-
viatekijoita kaupan alan tydntekij &t
kokevat etuinaja epakohtina, kehitté-
mista vaativina asioina omassa ty6s-

Edut: tybvaatetus, ihmissuhteet, tydmotivaatio, oman ammattitaidon kehitté
minen, koulutus

Epéakohdat: (3:n arv.) ty6tilat ja—valineet, tydasennot, tydsuojelun toteutumi-
nen, tydn tauotus/el pymisliikunta, sairaudet/sairauspoissaolot, ajankaytén hal-

sdan? (syksy 1999) linta, kiire, sisdinen tiedonkulku, oman ammattitaidon kehittéminen, koulutus,
perehdytys, tietoisuus tyén jatkumisesta, osaaminen
[ esimiehet (kevit 2000) Edut: tyOvaatetus, tyon itsendisyys, vastuu, tyémotivaatio, oman tyén kehittd-

minen
Epéakohdat: (3:n arv.) tytterveyshuollon toteutuminen, terveelliset eldmanta-
vat

Mink&aisiatavoittei-

gjankayton hallinta, monitaitoisuuden lisd8minen, sisdisen tiedonkulun

tajakeinojatyoryh- parantaminen, tyovalineiden kunnostaminen tai uusiminen, yhteistoi-
mét |aativat kenit- minnan lis&&minen tyontekijoiden kesken, oman kunnon yll&pitaminen,
g}]k:f;‘;mi’;‘;'nsg ergonomianeuvonta

’ Keinoina: kts.
(kevat 2000) enoina- xes

Miten tyontekijét kokevat asettamiensa
tavoitteiden tukeneen tydyhteison ke-
hittamista ja tyokykya? (syksy 2000-
kevét 2001)

On saavutettu joko kokonaan tai osittain laadittuja tavoitteitaliittyen seka pie-
nempiin ettd isompiin konkreettisiin, 1dhinna ns. fyysisiin tydolosuhteiden pa-
ranemiseen, avoimuus on lisdantynyt, ty6ilmapiiri ja tyomotivaatio on paran-
tunut

Miten tyontekijét kokevat Tyovire-
suunnitelman toimivan tyokyvyn yll &
pitdmisen ja tydyhteison kehittamisen
valineend? (syksy 2000-kevét 2001)

Tydviresuunnitelman my6ta pystytdan itse vaikuttamaan yksikdn omiin asioi-
hin, jolloin myds ty6ilmapiiri paranee jatydmotivaatio lisdéntyy, tydviresuun-
nitelma koetaan toimivaksi, ulkopuolisen tuen merkitys koetaan tarkedksi

Miten tyontekijét kokevat tydvire-
suunnitelman kaytén tarpeellisuuden
jatkossa? (syksy 2000-kevét 2001)

Tarpedllinen kirjaamisen ja palaverikaytannon kehittymisen vuoksi, tarpeelli-
nen myos jatkossa, tarpeellinen kokonai svaltaisen tyokyvyn yll&pitamisen kan-
nalta, jatketaan, koska ollaan osa suurempaa kokonaisuutta, yhteisyyden ja
jatkuvuuden tunne lisdantynyt, n. 2 kertaa vuodessa yhteinen palaveri, tehdéaan
jotain hauskaa yhdessd, jatketaan samankaltai sena, mutta enemman ” oman”
ndkdisend

Millaiseks tyontekijét jaesimies ar-
vioivat palaverikéytannon Tydvirepro-
sessin oltua k&ynnissé n. vuoden gjan?
(syksy 2000-kevét 2001)

Esimiesjatyontekijét olivat paésiantoisesti keskenddn samaa mielté useim-
mista kysytyisté ja tdrkeimmistd asioista. Hieman ristiriitaisia nékemyksié
esiintyi 18hinn& palaverien teemoittamisesta seké siitd, onko tydryhméssa mu-
kana henkil 6it4, jotka eivét osallistu yhteiseen keskusteluun. Kehitettéviksi
asioiksi nousivat mm. esitydlistan kayttd, teemojen ja a ustusten suunnittelu, ns.
hiljaisten tydntekij6iden kannustaminen ilmaisemaan oma mielipide sekd oman
osallistumisen arviointi yhteisia asioita kasitel téessa.

Mitka tyooloihin jaterveydellisiin te-
kijéihin, tydyhteiston jatydilmapiiriin
seké tyontekijan voimavaroihin liitty-
vét tavoitteet koetaan tarkeimmiksi
tydyhteisdn kehittymisen jatyokyvyn
yll8pitdmisen kannalta? (syksy 2001)

Tarkeimmiksi koettiin seuraavat paaluokkinailmaistut tavoitteet: tydn organi-
sointiin, tiedonkulkuun, osaamiseen, virkistaytymiseen, huoltotdihin, ihmissuh-
teisiin, asiakasomistajuuteen ja ergonomiaan liittyvét tavoitteet. (Tavoitteet on
ilmaistu siind jarjestyksessd, miten ne ovat méérallisesti painottuneet, €li eniten
mainintojaon tullut ensin esitettyyn luokkaan)

Mitka | aadituista tavoitteista on sel-
laisia, jotka tyontekijét pystyvét saa-
vuttamaan parhaiten jamiksi? (syksy
2001)

Parhaiten on saavutettu niin ik&an tydn organisointiin, tiedonkulkuun, palave-
rikéytantdon, osaamiseen, virkistéytymiseen, ihmissuhteisiin, ergonomiaan,
huoltotdihin, asemaan ja menestymiseen, liikuntaan ja tyon organisointiin liit-
tyviatavoitteita (Huom! vrt. edella tdrkeimmiksi koettuihin tavoitteisiin; tavoit-
teet on ilmaistu siind jérjestyksessd, miten ne ovat méarallisesti painottuneet,
eli eniten mainintoja on tullut ensin esitettyyn luokkaan)
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Mita tavoitteita toimipisteet elvét vas-
taavasti pysty saavuttamaan ja miksi
ei? (syksy 2001)

12/25 toimipistettd arvioi saavuttaneensa joko osittain tai kokonaan kaikki
saavuttamansa tavoitteet Y ksittéiset tavoitteet, joita el oltu saavutettu liittyi-
vét: Tyon organisointiin/korkeisiin pinoihin tavarakuormissa, palaverikaytén-
toon/palavereiden pitémisen sdannollisyyteen, tiedonkulkuun, pieniin huolto-
t6ihin/pullokoneeseen, ergonomian parantamiseen, koska marketinuudistustyd
on kesken, osaamiseen/atk, asiakasomistajuuteen sekd asemaan ja menestymi-
seen/paikkakunnan ykkésmarketiksi pyrkimiseen. (Huom! Kaikki saavutta-
mattomat tavoitteet liittyivét yksittéiseen, konkreettiseen asiaan)

Miten tyontekijét arvioivat palaveri-
k&ytdnndn muuttuneen Tydvire-
prosessin toteuttamisen myéta ja mita
vaikutusta mahd. muutoksella on ollut
tydyhtei stn kehittymiseen ja tyoky-
vyn yll&pitamiseen? (syksy 2001)

Noin puolet toimipisteista kirjasivat muutosta tapahtuneen. Muutoksiksi kir-
jattiin: mm. esityslistan kayttdon otto siten, etté se on etukdteen nahtavilla ja
siihen voi kirjata ehdotuksia kasitetéavaksi toivotuista asioista, keskustelun
lisdéntyminen, palavereiden pitdmisen sddnndllisyys ja tiheys. Palavereita on
my s teemoitettu, yhteishenki palavereissa on parantunut ja esimies on saanut
uusia ndkokulmia ja tukea paatoksenteolle ja tydntekij6illa on vastaavasti pa-
remmat mahdollisuudet vaikuttaa p&étoksiin.

Millainen yhteys tyyhteison yhtei-

sollisella kehittamisella ja tyokyvyn
yll&pitamisella on henkil 6kohtai sesti
koettuun tyokykyyn? (kevét 2002)

158/163 tyOntekijdé ja esimiestd arvioivat Tyovire-prosessin vaikuttaneen
positiivisesti henkil6kohtaisesti koettuun tyokykyyn. Vaikuttavina tekijoind he
pitivét jo aiemmin esille tulleita asioita: keskustelun ja avoimuuden lisanty-
mistd, mistd seuraa mm. tydmotivaation parantumista, tydssi viihtymist, ja
ty6ssd jaksamista. Tydn organisoinnin parantumisesta seuraa mm. tydnteon
helpottumista, tyon mielekkyyttd, halua ottaa enemman vastuuta tydyhteison
kehittdmisestd, jaksamisen parantumista, tydstressin vahenemistd ja tydmoti-
vaation lisdéntymistd. Ergonomian parantaminen ja seka fyysisen etta henki-
sen kunnon yll&pitdminen on vaikuttanut positiivisesti ty6ssa jaksamiseen, olo
on tuntunut virkeamméltd ja sairauspoissaoloja on ollut véhemman. Tyosken-
telyolosuhteiden parantaminen on tuonut parannusta ty6tapoihin, helpottanut
tyon tekemista ja lisdnnyt tyénhalua.

M etaevaluaatio

Toimipisteet: Mitd olette oppineet
tyoyhteisdn kehittdmisesta ja tyoky-
vyn yllapitamisesta Tydvire-prosessin
toteuttamisen my6ta? (kevét 2002)

Opeiksi kirjattiin mm.: avoimuuden ja yhteisen keskustelun lisé8ntyminen,
tydn organisoinnin parantuminen, tydasentojen ja ergonomian huomioiminen
sekd omatoiminen fyysisen kunnon ylldpitdminen, yhteistyén ja johtamisen
merkitys.

Toimipisteet: Miten Tydvire-prosessi
jatkuu toi mipistei ssa tasta eteenpéin
osana arkity6ta?(Kevéat 2002)

Pitamalla palavereita, keskustelemalla ja yll&apitamalla avoimuutta, organisoi-
malla ty6ta, jatkamalla samalla tavalla, koska on jo tullut osaksi arkea, huo-
lehtimalla ergonomiasta ja fyysisen kunnon yll&pitéamisestd, ylléapitamalla yh-
teishenked, vapaa-aikana tapahtuvan virkistaytymisen myéta

Esimiehet: Onko Tyovire-prosessin
aikana tapahtunut muutosta osallistu-
misessa tydyhtei son kehittdmiseen ja
tyontekijoiden tyokyvyn yll&pitémi-
seen — alugjohtotasolla/ tyontekijéta-
solla? (Kevét 2002)

Alugjohtotasolla: avoimuus on liséantynyt, huomioidaan tydyhteisdn kehittd
miseen liittyvét tarpeet ja sitoudutaan kehittamistyohon, taloudellinen tuki ja
muu konkreettinen tuki on lisdantynyt. Kolme esimiesta ei ollut huomannut
muutosta.

TyoOntekijatasolla: avoimuus on lisdantynyt, tyontekijét ovat sitoutuneita Tyo-
vire-prosessiin, tydn organisointi sisltéen monitaitoisuuden ja osaamisen on
parantunut

Esimiehet: Onko oma esimiestyds-
kentelysi mielestési muuttunut Ty6vi-
re-prosessin aikana, jos on, miten ja
miksi? Jos e, miksi ei? (Kevét 2002)

Avoimuuden merkityksen huomioiminen ja siihen kannustaminen, sitoutumi-
nen Tydvire-prosessiin on lisdéntynyt ja sité kautta oma esimiestyd kehittynyt
siithen suuntaan, etta tyoyhteison kehittaminen ja tyokykya yllapitéava toiminta
on tehostunut, tyén organisointi ja palaverikdytanto on kehittynyt.

Market-kaupan tulosryhméjohto: Mi-
ten koet Tydvire-prosessin palvelevan
tyokykya ja tydyhteisdsi/koko organi-
saation kehittymista? (kevét 2001)

Antanut toimipisteissi uusia virikkeita, elavoittanyt toimintaa, lisdnnyt kes-
kusteluajatunnetta, etté ei ole yksin, tyontekijat kokeneet erittéin positiivise-
na, toiminut hyvin.
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Market-kaupan tulosryhméjohto: Onko
Tydvire-prosessin  aikana mielestasi
tapahtunut muutosta osallistumisessa
tydyhteisdn kehittémiseen ja tyokyvyn
yll&pitémiseen: johtgjiston tasolla, esi-
miestasolla ja toimipistetasolla? (kevét
2002)

Johtajiston tasolla: Asian esilla paljon jakaikki aidosti kiinnostuneita, tulos-
ryhmé&johdon sisdlla edelleen kehitytty ja asian térkeys tiedostettu, johtgjisto
on aidosti paneutunut Tyovire-asiaan.

Esimiestasolla: Aroistakin asioista on opittu keskustel emaan, esimiesten véli-
nen keskinéinen keskustelu on lisddntynyt, palavereita pidetdan nyt sééanndlli-
semmin.

Toimipistetasolla: Keskustelu, avoimuus ja vuorovaikutus tyoryhmissé on
lisdéntynyt, hieman vaihtelua toimipisteittéin; kaikki kuitenkin kehittyneet.

Market-kaupan tulosryhméjohto: Onko
oma johtamistydskentelysi muuttunut
Tyovire-prosessin aikana? Jos on, mi-
ten ja miksi? Jos e, miks ei? (Kevét
2002)

Suhtautuminen tyontekijdiden esille ottamiin epakohtiin on muuttunut, asiat
otetaan nyt vakavasti, keskinéinen keskustelu kollegoiden kanssa on liséénty-
nyt, kun asiasta on puhuttu paljon, on se vienyt mukana, hyvaa asiaa tullut
kerrattua ja uutta tullut paljon, tyky —toiminta on kuitenkin ollut jo aiemmin-
kin mukana toi mintatavoissa

Johtgjisto: Miten koet Tydvire
prosessin palvelevan tyokykya ja tyo-
yhteison / koko organisaation kehitty-
mista? (Kevét 2001)

Palvelee hyvin tyoyhtei son/koko organisaation kehittymista ja niita tavoitteita,
joita market-kaupan toimialalla on ollut avoimuuden ja keskustelun lisaénty-
misen suhteen jo ennen prosessin varsinaista alkuakin. Haasteena on saada
toiminta oma-aloitteiseks jokaisessa yksikdssa. Avoimuuden ja keskustelevan
tyokulttuurin todettiin lisdéntyneen. Esimiehille TyOvire-prosessi on suuri
haaste. Ty6vire-prosessi on eri vaiheessa eri toimipisteiss.

Johtajisto: Onko Tydvire-prosessin
aikana mielestasi tapahtunut muutosta
osallistumisessa tydyhtei son kehittami-
seen jatyokyvyn yll&pitamiseen: aue-
johtotasolla, esimiestasolla, toimipiste-
tasolla?

(Kevét 2002)

Alugjohtotasolla: On, prosessitekemisten lisdksi johtaminen ja vuoro-
vaikutustaidot ovat olleet keskeisia kehittdmisen kohteita ja tietoisuus
asiasta on lisdantynyt.

Esimiestasolla: On, prosessitekemisten lisdksi johtaminen ja vuorovaikutustai-
dot ovat olleet keskeisia kehittamisenkohteita, kehittamista on tapahtunut vaih-
televasti riippuen esimiesten sitoutumisesta prosessiin, henkil 6ston kuuntele-
minen ja palautteen vastaanottaminen ovat lisdantyneet

Toimipistetasolla: On, keskustelu lisaéntynyt ainakin keskiarvona, ongelmis-
takin puhutaan avoimemmin, kaikissa toimipisteissé on tapahtunut paljon edis-
tymistd, joissakin on saatu hyvinkin paljon konkreettisia parannusehdotuksia
aikaan, henkil st6 ottaa alempaa enemman kantaa asioihin ja tekee kehitta
misehdotuksia

Johtajisto: Onko oma johtamistydsken-
telysi muuttunut Ty6vire-prosessin
aikana? Jos on, miksi, josei, miksi ei?
(Kevét 2002)

Ei muuttunut varsinaisesti, mutta auttanut ja tukenut asioiden eteenpéin vien-
tig; alkaisemminkin ndkemys hyvasté tyovireesta ollut johtamisen perusta,
herkempi kuulo ja nopeampi reagointikyky, avointa ja luottamuksellista tiedot-
tamista alaisille, jotkin ohjeistukset muuttuneet prosessin myoéta

Toimitugohtaja:  Tutkimuskeskustelu
Ty0vire-prosessin toteuttami sesta
(kesdkuu 2003)

Toimitugiohtgja tiivisti Tydvire-prosessin keskeiset, kriittiset tekijét seuraaviin
tekijoihin: sitoutuminen/sitouttaminen, viestint&/tiedotus, validit kysymykset
toimintaa arvioitaessa (my6s edut huomioitava), luottamuksellinen ilmapiiri,
organisaation arvot, KELA:n lainsé&danto liittyen vapaaehtoiseen tyoterveys-
huoltoon
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LIITE 10

TYOYHTEISON KEHITTAMINEN TYOKYKYA YLLAPITAVAN TOIMINNAN
VIITEKEHYK SESSA

Kehittdmissyklin sisélto vaiheittain kuvattuna siséltéen toimintaohj eet:

1 VOIMAVARAKARTOITUS

= Voimavarakartoitus omakkeen sisdltd kdydaan ennen kartoituksen tekemisté [8pi organisaation
eri tasojen edustgjien tai esim. tyky -ryhman tai projekti- / johto- / ohjausryhman kanssa; lo-
makkeeseen voi sisdlyttda tiettyja juuri ko. toimiaalle téarkeita tai erityisia arvioitavia osa-
aueita, joilla katsotaan olevan merkitysta tyokyvyn ja tydyhteison toimivuuden kannalta. Myos
kohta: muuta on tarkoitettu kaytettavaks sellaisten kontekstisidonnaisten asioiden arvioimiseen
jaesiin nostamiseen, joitaei ole esitetty lomakkeessa.

= Voimavarakartoitus omakkeen tarkoituksena on virittéa tyontekijét ajattelemaan tyo- ja toimin-
takykya lagjana kokonaisuutena ja helpottaa arvioinnin k&ynnistymista. Tyontekijat arvioivat
tyokyynsa ja tyOyhteison toimivuuteen vaikuttavia tekijoita ensin henkil6kohtaisesti, ensivaiku-
telman perusteella. Tyontekijét tayttavat voimavarakartoituslomakkeen +/- -periaatteella, jossa
+ kuvaa sitg, etta asia on kunnossa ja — Sitg, etta asiassa on jotain kehitettévad. Sen jélkeen
tyontekijat keskustelevat ryhmassa yhdessa ja pohtivat yhdessa kirjaamiaan asioita oman nako-
kulman lisdksi my6s koko tydryhman nakokulmasta, sek& myos tyonantajan ja asiakkaan ndko-
kulmista, jolloin laadun ja tuottavuuden nékdkulmat otetaan myds huomioon. Y hteisen keskus-
telun ja sopimisen perusteella tyontekijaryhma (ilman esimiestd) valitsee yhteisesti térkeimmik-
s koetut voimavarat ja voimavaroja kuluttavat tekijéat seké analysoi kyseiseen voimavaraan tai
voimavaroja kuluttavaan tekijdan vaikuttavat tekijét seké seuraamukset eri osapuolten nakokul-
mat (tyontekijan, tytnantgjan ja asiakkaan) huomioiden sekd voimavaroja kuluttavan tekijan
kuormittavuus asteikolla 1-3 arvioituna; 3 on kuormittavin) ja kirjaa ne yhteenvetolomakkeelle,
josta muodostuu kartoituksen tulokset. Y hteenvetolomakkeelle kirjataan myds toimenpide-
ehdotuksia (voimavarojen sailyttédmiseks ja lisd8miseksi seké voimavaroja kuluttavien tekijoi-
den vahentamiseksi).

Voimavarakartoituksen tekee myds esimies tai ryhméa esimiehid, keskijohdon edustajat ja mahdolli-
sesti my6s ylin johto omina ryhminaan.

Tutkijan rooli on tarkeé yhteisen keskustelun ohjaamisessa ja omien mielipiteiden ilmaisemiseen
kannustamisessa. Ryhmamuotoinen arviointi on usein uutta tyontekijoille eika kaikilla ole valtta-
métta valmiuksia ainakaan alkuvaiheessa tuoda esille omia nakemyksiaén systemaattisesti. Juuri ns.
hiljaisten tyontekijéiden kannustaminen on erityisen tarkedd, jolloin samalla pyritddn saamaan ns.
hiljaista tai piilevaa tietoa esille mahdollisimman paljon jo t&ssa kartoitusvaiheessa. Tutkijan teht&-
vanaon liséks auttaa ryhmapaatoksen syntymista.

Tutkijan tehtavana on lisdks laatia tuloksista yhteenvedot ja kirjoittaa niista myds raportti. Seuraa-

vassa kehittamispalaverissa, johon tutkija osallistuu ja jossa laaditaan kehittdmissuunnitelma, kay-
daén lapi kartoituksen tulokset yhdessa keskustellen ja reflektoiden.
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2. TYOYHTEISON KEHITTAMISSUUNNITELMAN LAATIMINEN

=  Tutkijatoimii seka kartoituksesta saadun ettéd muun tyokykyyn liittyvan tiedon jésentdjiné esi-
tellen kartoituksen tulokset (seka tyontekijoiden etté esimiesten ja mahdollisesti johtajien)
tehden vastausten yhtenevéaisyyksista ja eroista yhteenvedon.

=  Tyontekijat, esimies, johdon edustus, seka mahd. tydsuojeluvaltuutettu laativat kehittamis-
suunnitelman yhdessa keskustellen tutkijan toimiessa erdéanl ai sena puheenjohtajana, kannusta-
en ja ohjaten osallistujia yhteiseen demokraattiseen dialogiin seké auttaen yhtei sen padtoksen,
eréénlaisen konsensuksen syntymisessa.

=  Eri osapuolten mukana oleminen varmistaa suunnitelman realistisuuden ja tavoitteisiin sitou-
tumisen.

=  Kehittdmissuunnitelma pohjautuu osaksi kartoituksen tuloksiin siten, etta mikali jostakin epa-
kohdaksi, voimavaroja kuluttavaks tekijdks koetusta asiasta paatetdan laatia kehittdmistavoi-
te, muutetaan ko. epadkohta konkreettiseksi tavoitteeksi, johon laaditaan my6s konkreettiset
keinot. My0s eduks koettua asiaa voidaan edelleen kehittéé ja laatia sen pohjalta tavoite. Ta-
voitteet voivat olla kuitenkin muitakin kuin kartoituksessa esille tulleisiin asioihin liittyviéa

K ehittdmi ssuunnitelmalomakkeelle kirjataan yhteisesti laaditut tavoitteet keinoineen ja toteuttamis-
aikatauluineen seka vastuuhenkil 6ineen. Lomakkeessa on myds merkint&: Tavoite saavutettu (péi-
vays), mihin tavoitteen saavuttaminen tulee kirjata. Lomakkeet on tarkoitettu tyoryhmalle kehittd-
mistoiminnan tyokaluiksi. Suunnitelma tavoitteineen, toteutusaikatauluineen ja vastuuhenkil6ineen
(kirjattuina) seka tavoitteen saavuttamisen kirjaaminen mahdollistavat kehittémishankkeen syste-
maattisen seurannan ja arvioinnin. Lomake on myds tarkoitettu kaytettavaks kehittamispalaverei-
den esitydlistan laatimisen tukena siten, etta tyontekij6ita kehotetaan kirjaamaan (esim. lyijykynalld)
kohtaan : tavoitteet / paivays sellainen, arkisen tyonteon yhteydessa mieleen tuleva asia, josta halu-
ais keskustella yhdessa tydryhmén kanssa palaverissa ja joka mahdollisesti vaatisi kehittdmista ja
kehittamistavoitteen laatimisen. Tal6in myds muut tyontekijdt voivat miettia omaa kantaansa ko.
asiaan ja valmistella oman mielipiteen esittdmista asiaan liittyen etukéteen. Esimies voi esityslistaa
|aatiessaan merkita listalle ehdotetun asia. Nain kaikki tyontekijat saavat jo ennen palaveria tietoa
kasiteltavista, kehittdmistavoitteisiin mahdollisesti liittyvista asioista. Kehittamissuunnitelmalo-
makkeet sdilytetdan joko seindlla nahtavilla tai mapissa, jota pidetéén yhteisesti sovitussa paikassa,
jossa jokaisen on mahdollista lukea mappia.

3. PALAVERIT, ERILAISET TYOYHTEISON KEHITTAMISTOIMINNOT

=  Tyoryhmét pitavdt omia palavereitaan omassa tahdissa (mielelldan kuitenkin sdanndllisesti ja
vahintéén noin 1-2 kk:n véein). Kehittamispal avereissa kdydaan joka kerta kehittémissuunni-
telma lapi, keskustellaan, reflektoidaan ja arvioidaan kehittémistoimintaa, kirjataan saavutetut
tavoitteet ja pohditaan sitd, miks jotain tavoitetta e ole saavutettu ja laaditaan tarvittaessa jo-
ko jatkotavoitteita tai kokonaan uusia tavoitteita tai vastaavasti uusia keinoja niihin tavoittei -
siin, joita e oltu saavutettu.

= Padaverissa voi olla tutkija mukana, mutta se e ole jokaisessa palaverissa valttamatonta.
Mydskaan keskijohdon edustajan e ole tarkoitus olla jokaisessa kehittamispal averissa paikal-
la
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PROSESSIARVIOINTI

K ehittamissuunnitelma kdydaan [8pi ja siihen kirjattujen tavoitteiden toteutumisesta keskustel -
laan kehittamispalaverissa (kuten edellisessékin palaverissa)

Palaveriin osallistuu myos tutkija, jonkarooli on keskeinen ohjatessaan tutkimuskeskusteluja
ja antaessaan ohjeita arviointitiedon kirjaamiselle tai tehden haastattel ua.

Tybryhmét arvioivat kehittdmissuunnitelmien toimivuutta ja sitd, miten asetetut tavoitteet ovat
tukeneet tydyhteison kehittymista ja tyokyvyn ylldpitamista.

Tybryhmét arvioivat palaverikéytantoaan (tyontekijaryhma ja esimies tayttavét erikseen arvi-
ointilomakkeen). Arviointi tehdaan tayttamalla palaverikaytantokyselylomake, joka siséltéd
valintakysymyksid, joiden avulla selvitetddn yleisia palaverikaytannon periaatteita, tyonteki-
joiden ja esimiesten seka koko tydryhman osallistuvuutta palavereissa. Vaikka kyseessa on va
lintakysymyksia sisdltéava lomakekysely, toteutuu my6s sen téyttami sessa tutkimuskeskustelun
periaate, jolloin tutkija on mukana tyéryhman kanssa ja opastaa kyselylomakkeen taytossa;
han keskustel ee tyontekijtiden kanssa ja haastattel ee heité (tutkimuskysymysten avulla), vaik-
kakin tyontekijat itse kirjaavat vastaukset lomakkeelle. Myds esimiehen tukena ollaan samalla
tavalla

Tybryhmét toteuttavat myos kayttéytymisen itse- ja vertaisarviointia kyseisessa palaverissa
analysoimalla omaa kayttéaytymista ja osallistumistaan ko. palaverissa, jonka jalkeen tyokave-
rit antavat oman arviointinsa eli palautteen tyontekijalle. Nain harjoitellaan seka itsereflektiota
etta pal autteen antamista ja vastaanottamista. Arviointi tukee myds toinen toistensa tuntemaan
oppimista.

Tutkijan tehtévana on jalleen kyselyjen tulosten kasittely, yhteenvedon ja raportin laati minen.

o

430 44830

[o2]

448030

PALAVERIT, TOIMINNAN EDELLEEN KEHITTAMINEN

K ehittamissuunnitelman Idpikaynti yhdessa keskustellen ja reflektoiden.

Tutkija on paikalla.

Prosessiarvioinnin tulosten raportointi keskustellen ja reflektoiden tyontekijéiden kanssa.
Kéaydaan 1&pi mm. palaverikaytantokyselyn perustelut ja keskustellaan tyontekijéiden ja esi-
miesten yhteisisté ja eriavista vastauksista seka mahdollisista syistéd ndkemyseroihin seka nii-
den vaikutuksesta tydyhteison toimintaan ja tyokykyyn. Keskustellaan prosessin toteuttamisen
mukanaan tuodui sta eduista ja mahdollisista epakohdista, mité prosessiarvioinnissa selvisi.
Kartoitetaan lisétuen tarvetta prosessin itsendi seen toteuttamiseen liittyen.

Sovitaan mahdollisesti ja tarvittaessa seurantakdynteja ja ideoidaan muuta tarvittavaa tukea
yhdess; esim. konsultaatiot javierailut eri tahoilta, esim. ty6terveyshuollosta.

. PROSESSIN KOKOAVA ARVIOINTI

K ehittamissuunnitelman I8pikaynti yhdessa keskustellen ja reflektoiden.

Tutkijaon paikalla.

Tybryhmét arvioivat kehittémissuunnitelmaan kirjattujen tavoitteiden saavuttamista; selvite-
taén, mitka tyokykyyn ja tydyhteison kehittymiseen liittyvét asiat koetaan tyokyvyn ja tydyh-
teison toimivuuden kannalta tarkeimmiksi, mitk&a parhaiten saavutetuiks ja mitka sellaisiks,
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joita e kyeté saavuttamaan ja miksi e; selvitystd voi tehda joko lomakekyselyn muodossa tai
tutkimuskeskusteluna (tai niiden yhdistelmand) tai puhtaasti haastattel una.

Tybryhmét arvioivat palaverikdytannén muuttumista ja sen mahdollisia vaikutuksia tydyhtei-
son toimintaan ja tyokykyyn. Toteutus tapahtuu jalleen tutkimuskeskustelun periaatteen poh-
jaltatyontekijoiden kirjatessa itse vastauksensa.

Tyontekijét arvioivat yhteisollisen kehittamisen vaikutuksia henkilokohtaisesti koettuun ty6-
kykyyn.

Tutkijan tehtévana on tulosten kasittely, analyys seka yhteenvedon ja raportin laatiminen

7.

4483000

METAEVALUAATIO jaitseohjautuvaan jatkoon saatteleminen

Tutkija on paikalla.

Tyo6nantgjan edustaja on paikalla.

Alussa kdydaan |8pi vaikuttavuuden arvioinnin tulokset yhdessa keskustellen ja reflektoiden
(sekéakirjallisesti)

M etaeval uaation avulla on tarkoitus saada arviointitietoa toteutetusta kehittémissyklisté koko-
nai suudessaan, sen toimivuudesta ja sen mukana tuomista hyddyista ja opeista tyOyhteison ke-
hittémiseen ja tyokyvyn yll&pitdmiseen liittyen. Metaevaluaatio kohdentuu organisaation eri
tasoille, jolloin saadaan tietoa myds johdon ndkdkannalta. Jokainen tydyhteiso ja tutkija voi
suunnitella metaeval uaation tarkemman toteuttamistavan seka kysymykset tydyhteison ja ke-
hittami stoiminnan tarpeen ja tavoitteiden mukaan.

Tyobyhteison saatteleminen itseohjautuvaan kehittamistyohon sisdltéa syklin enssmmaisen ko-
tulokset yhteen ja keskustellaan niisté seka siitd, miten tydyhteiso aikoo jatkaa kehittémissyk-
lin omatoimista toteuttamista tutkijan jéttéessa prosessin. Tall6in myos ideoidaan sitd, miten
jokaisessa kehittéamispalaverissa toteutettujen reflektiokeskustelujen ja tavoitteiden saavutta-
misen arviointien ja uusien tavoitteiden laatimisen lisaks tyOyhteistssa voidaan toteuttaa sys-
temaattista arviointia noin kaksi kertaa vuodessa seka paivittéa voimavarakartoitus noin kerran
vuodessa. Yksi vaihtoehto on sellainen toimintatapa, etta systemaattista arviointia toteutettaes-
sa mukaan kutsutaan johdon edustaja ja silloin kéydaan 18pi kootusti siihen saakka laaditut ke-
hittamistavoitteet ja arvioidaan niilla ailkaansaatua hyotya. Joskus palaveriin voitaisiin kutsua
my0s tyoterveyshoitgja ja tyosuojeluvaltuutettu, jolloin he kuulisivat tydyhteison kehittami-
sessa tyokykya ylldpitévan toiminnan viitekehyksessa tapahtuneesta edistymisesté ja he osal-
taan voisivat tuoda ty6terveyshuoltoon ja tydsuojeluun liittyvaa tietoa tydyhteison kehittémis-
toimintaan. Paivitettdessd voimavarakartoitusta noin kerran vuodessa, paikalle voitaisiin kut-
sua ulkopuoliseksi henkiloksi sama tutkija, joka oli paikalla syklin 1. toteutuskierroksella tai
vastaavasti esimerkiksi ty6terveyshuollon edustgja.

Sykli sisiltaa lisaksi:

Tarvittavia yhteistyOpalavereita sekd esimiesten, johtagjien, mahdollisesti muodostettujen pro-
jekti- tai ohjausryhmien tai muiden sidosryhmien, kuten esim. tyéterveyshuollon toimijoiden ja
tydsuoj el uorganisaation kanssa; naissa palavereissa kaydaan 18pi syklin toteuttamisen vaiheet ja
nithin liittyvét arviointitulokset systemaattisesti kullekin organisaatiolle sopivan |agjuisesti.

My0s esimiehille ja johdon edustgjille toteutetaan kaikki syklin em. vaiheet; ryhmien kokoon-
panossa voi olla vaihtelua organisaation rakenteesta ja koosta rii ppuen.
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Tyo6ryhmille pidetdan syklin jossakin (yhdessa sovitussa) vaiheessa alustukset ergonomiasta se-
ka kehon ja mielen viestien kuuntelemisesta ja itsensi huoltamisen merkityksestd; alustuksessa
esille tulleista asioista keskustellaan ryhmassa al ustuksen jélkeen.

Esimiehille ja johdon edustgjille pidetdan syklin jossakin vaiheessa alustus ihmisten johtamises-
ta ja oppivasta organisaatiosta; alustuksessa esille tulleista asioista keskustellaan ryhmassa alus-
tuksen jakeen.

Toteutettaessa syklié toista kertaa, muuttuu vaiheet yksinkertaisemmiksi; paasaantoisesti pide-
téadn kehittamispalavereita, joissa joka kerta arvioidaan tavoitteiden saavuttamista ja laaditaan
uusia tavoitteita yhdessi keskustellen ja reflektoiden (katso kuvio 18). Prosessi- ja prosessin ko-
koava arviointi yhdistyvét siten, ettd noin kaks kertaa vuodessa toteutetaan systemaattisempi,
"kokoava arviointi”, johon osallistuu ainakin johdon edustagja ja mahdollisesti myds tytterveys-
huollon ja ty6suojel uorganisaation edustaja. Arviointikysymykset ovat yhdistelma 1. kierroksel-
la toteutuneista arvioinneista. Organisaation edustajat voivat joko itsendisesti tai yhdessa tutki-
jan kanssa suunnitellaja sisdllyttéa muitakin arviointgja sykliin organisaation tarpeen mukaan.

Kerran vuodessa péivitetéén voimavarakartoitus. Kartoitusta olisi hyva olla tekeméssa joko syk-
lin 1. kierroksella mukana ollut tutkija tai esm. ty6ty6terveyshuollon tai tydsuojel uorganisaati-
on edustaja. Ulkopuolinen henkil 6 tekee kartoituksesta yhteenvedon ja vertailee tuloksia edelli-
seen kartoitukseen ja kdy arvioinnit systemaattisesti |api koko henkil 0ston kanssa yhdessa kes-
kustellen jareflektoiden. Syklin eteneminen voi tapahtua jatkossa seuraavan kuvion mukaisesti:

Kehittamispalaverit séénndllisin valigjoin, erilaiset tydyhteison kehittémistoiminnat

Voimavara-
kartoituksen péivit- /
taminen noin kerran
reflektointi

vuodessa tutkijan
osdlistuessa siihen

A

Kuvio 20. Tydyhteison kehittaminen tyokykya yllapitavan toiminnan viitekehyksessa -syklin

eteneminen jatkossa (1. kierroksen jalkeen)

287

Kokoavaarviointi noin
kaksi kertaa vuodessa joh-
don edustagjan ja mahd.
tth:n / tydsuojelun edusta-
jan osallistuessa siihen






