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paakirjoitus

Matti Vartiainen

Tyoelaman tutkimustuulia

Léahetimme kirjoituspyynndn suomalaisten yliopistojen ja
keskeisten tutkimuslaitosten tutkimus- ja opetusyksikoihin,
joissa tehdddn tutkimusta henkildstéjohtamisesta. Vaikka
emme saaneetkaan kuvauksia kaikilta, avaavat timén Tyon
tuulen kirjoitukset valaisevan nidkymén meneillddn oleviin
tutkimusaiheisiin. Tieddmme kylld, ettd toistaiseksi katvee-
seen jad kahdenkymmenenneljdn ammattikorkeakoulun pii-
rissd tehtdvd monialainen tyd HR:n teemojen parissa. Ky-
seessd ei siis ole edustava otos, vaan pikemminkin néyte
yliopistoissa tehtdvastd tutkimuksesta.

Tutkijoiden tehtéva ei ole lainkaan helppo. Pitdisi julkaista
huippulehdissi ja opettaa opiskelijoille uutta. Tutkimukselta
odotetaan tulevaisuuteen suuntautumista ja uusiin ilmidihin
paneutumista, jopa ennen ndkemdttomid avauksia siitd, mi-
hin ollaan menossa ja mitd pitdisi tehdd. Samalla kuitenkin
on paneuduttava ajankohtaisiin, paivanpolttaviin haasteisiin
ja tarjottava niihin toimivia tutkimuspohjaisia ratkaisuja. Li-
sdksi pitdisi syventdd ymmarrystd, miten ndihin haasteisiin ja
ongelmiin on paddytty, jotta tieto ja osaaminen kumuloituisi-
vat ja sama el toistuisi taas tulevaisuudessa.

Tulevaisuutta on vaikea tarkkaan ennustaa, mutta tulevai-
suuksista voi aina tehdd skenaarioita. Turbulenssit ja hairioi-
den sietdminen seké niiden ylittdmisen keinojen etsintd tule-
vat jatkumaan. Teknologia néyttda kietoutuvan yha tiiviimmin
elamiddmme, vaikka pyristelemme vastaan — eikd véhiten te-
kodlykehittelyjen ja -kokeilujen takia. Tydeldmin rakenteissa
alykkaat agentit ja humanoidirobotit ujuttautuvat tytovereiksi
ja tiimin jéseniksi auttaen helpottamaan tyotd ja kehitteleméaén
sithen toimivia ratkaisuja. Osin avoimia kysymyksid ovat, mi-
ten asioiden hallinta ja osaaminen pysyvit ihmisten hallussa
ja miten uudet hybridit tydvilineet ja toimintatavat saadaan
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palvelemaan kestévid yhteiskunnallisia, sosiaalisia ja inhimil-
lisid tarkoitusperid. Keskeistd lienee, miten ihmisten ymmar-
rystd, osaamista ja muita henkisid voimavaroja vahvistetaan.

Peikkona taustalla vdijyy toiden ja tehtdvien muuttuminen ja
héavidminen sekd tydsuhteiden muotoutuminen ihmisille epé-
edullisiksi ja kielteisesti kuormittaviksi. Toisaalta toiveena
on uusien ja kiinnostavien tehtivien syntyminen. Toiden ra-
kenteiden ja tydsuhteiden osalta joustavuusparadigma hakee
rajojaan; miten 10ysid tai kiinteitd tydsuhteiden pitdisi olla;
mitkd ovat “kevytyrittdjyyden” rajat? Pandemian jilkeen hy-
bridityd on tullut jaiddakseen. Miten estetdédn tydpaikan me-
hengen katoaminen ja véltetdsn kuormittava yksindisyys ja
monet muut pandemian aikaisen kotoa ja muualta késin teh-
dyn etdtyon haitat? Toimintaympériston ja sen tarjoamien
tyovilineiden muutos edellyttdd ihmisten tietojen, taitojen ja
osaamisen kehittymistd, eli uuden oppimista.

Henkildstdjohtaminen tdhtdd ihmisid koskevan tiedon kestd-
vadn kdyttoon organisaatioissa. Kaikissa maamme yliopis-
toissa tehddédn jollain tavoin tutkimusta sen kehittdmiseksi.
Kauppakorkeakouluissa ldhes kaikki tutkimus liittyy ainakin
vilillisesti tydeldmddn. Thmisndkokulma ldpéisee tind paiva-
nd my06s monet perinteiset insinddritieteet ja teknologia-alat,
puhumattakaan luonnontieteistd. Esimerkiksi tietoteknisen
tekodlytutkimuksen syvéssd ytimessd on ihmismielen toimin-
tojen mallintaminen.

Yliopistojen tutkimusryhmit ovat melko pienid, mikd joh-
tuu tutkimusrahoituksen ja tutkijatydpaikkojen vahdisyydes-
td. Useimmiten ryhmét koostuvat yhden tai parhaimmillaan
parin tai kolmen professorin ja senioritutkijan ympérilléd ole-
vista tohtoriopiskelijoista. Yliopistojen rakenteisin kuuluvat
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vain harvoin autonomisesti toimivat tutkimusyksikot, puhu-
mattakaan tutkijauraputkesta professori- ja opetusuraputkien
rinnalla. Toiminnan rahoitusta kuitenkin haetaan sinnikkaasti
niin Suomen akatemiasta kuin EU:n tutkimusohjelmista. Tér-
keimpid rahoittajia ovat yliopistojen tarjoaman suhteellisen
vaatimattoman rahoituksen tosiasiassa lisdksi erilaiset rahas-
tot, kuten Liikesivistysrahasto ja Tydsuojelurahasto.

Tutkimusta motivoi uuden etsimisen intohimo, jonka toteut-
tamisen autonominen tiedonetsinté ja kokeileva tutkimustoi-
minta mahdollistavat. On tavallista jakaa tutkimus perus- ja
soveltavaan tutkimukseen. Tydeldmén perustutkimusta luon-
nehtii havahtuminen aiemmin nikyméittémain ja kokemat-
tomaan tosieldmén ilmidon, joka ei ole ymmarrettivissd ja
ratkaistavissa vanhoin késittein ja keinoin. Yhteistyd tydor-
ganisaatioiden kanssa auttaa tunnistamaan néité kiinnostavia
ilmioité yhteiskunnassa. Soveltava tutkimus astuu kehdén tie-
don keruun, kokeilujen ja kehittdmisen kautta.

Yksi tydeldmén tutkimuksen haasteista on tutkimusldydosten
levittdminen hy6tykayttoon. Tarkein kanava tdhdn on opiske-
lijoille tarjottu tutkimusperusteinen opetus. Uuden tiedon siir-
tyminen ty6eldman kentille tapahtuu tosin titd kautta varsin
hitaasti. Nopeampia kanavia ovat erilaiset MBA-ohjelmat ja
muu lyhytkestoinen koulutus. Melkeinpd nopein kanava on
yksittdiset konsultit sekd pienet ja suuret konsulttitoimistot,
jotka ketterdsti omaksuvat tutkittua tietoa omaksi litketoimin-
nakseen. Tdstd on hyvina esimerkkind tekodlysovellusten ym-
pérille viime aikoina rakentunut palvelutarjooma. Ja onhan
tutkijoilla tapana jarjestdd konferensseja, seminaareja ja muita
tapaamisia, joilla yleensd on vankka yleisonsa. Hyva esimerk-
ki johtamistutkimuksen levittdmiskanavasta on myés HENRY
ry:n vuosittainen HRx-konferenssi ja muu koulutustoiminta.

Saimme tutkimustoiminnan kuvauksia kahdeksasta yli-
opistosta ja Tyoterveyslaitokselta.

AALTO-YLIOPISTON henkilstojohtamisen tutkimus tapah-
tuu pddosin Kauppakorkeakoulun Johtamisen laitoksella ja
Perustieteiden korkeakoulun Tuotantotalouden laitoksel-
la. Johtamisen laitoksen tutkimus on organisoitu seuraaville
alueille: kansainvilinen liiketoiminta, yrittdjyys, organisaa-
tioiden johtaminen, organisaatioviestintd ja johtamisen filo-
sofia. Tuotantotalouden laitoksella tutkimus on organisoitu
kolmelle alueelle: strateginen johtaminen ja kasvuyrittéjyys,
tuotannon ja palvelujen johtaminen sekd ihmisten ja tiedon
johtaminen. Téssd Tyon tuulessa kuvataan tarkemmin Tuo-
tantotalouden laitoksen ihmisten ja tiedon johtamiseen linkit-
tyvaa tutkimusta, jossa aiheina ovat muuttuva tyd, teknologi-
at, johtaminen ja organisointi.

ITA-SUOMEN YLIOPISTOLLA on kampukset sekd Joen-
suussa ettd Kuopiossa. Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos
kouluttaa sosiaali- ja terveysjohtamisen seké talouden ja tie-
donhallinnan asiantuntijoita. Tutkimuksen aiheita ovat joh-
taminen ja johtajuus, palvelujen organisointi ja integrointi,
vaikuttavuus ja kustannusvaikuttavuus sekd tiedonhallinnan
prosessit ja tietojohtaminen. Kauppatieteiden laitoksen Kuo-
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pion kampuksella toimii innovaatiojohtamisen oppiaine ja Jo-
ensuun kampuksella modernin johtamisen oppiaine. Innovaa-
tiojohtamisen oppiaineessa uudet tutkimusprojektit liittyvét
neuro-innovaatioihin ja kiertotalousteemaan. Modernin joh-
tamisen oppiaineessa tutkitaan aineettomaan piddomaan kyt-
keytyvid teemoja, kuten johtamista, johtajuutta ja strategista
henkil6stojohtamista; organisaation aineetonta pddomaa sekd
osuustoimintaa ja osuuskuntien erityispiirteita.

JYVASKYLAN YLIOPISTOSSA tutkimuksen toimintaym-
péristdind ovat erityisesti Psykologian laitos ja yliopiston
kauppakorkeakoulu. Psykologian laitoksen tyd- ja organi-
saatiopsykologian tutkimusryhmé on erikoistunut eettisesti
kestdvdn hyvinvointiosaamisen kehittdmiseen tehostuvassa
ja digitalisoituvassa tydeldmissd, jossa korostuvat lisddnty-
neet oppimisvaatimukset moninaisilla tydurilla. Kauppakor-
keakoulun johtamisen oppiaineessa henkildstdjohtamisen il-
mioitd tarkastellaan erilaisissa tyo- ja toimintaympéristoissa
yhteiskunnan muutostrendien nikékulmista, joita ovat digita-
lisaatio, erilaiset tyohon liittyvit epdvarmuudet ja monimuo-
toistuva tydvoima.

LAPIN YLIOPISTON yhteiskuntatieteiden tiedekunnassa tut-
kitaan muun muassa hyvinvointijohtamista. Erityisend teema-
na on tydeldmén laadun mittaaminen sekd liiketoiminta-ana-
lytiikka, jossa huomioidaan ty6hyvinvointi tuotantotekijéna.
Uusin tutkimusalue on tekodlyavusteinen organisaation ke-
hittdminen.

OULUN YLIOPISTOSSA tydeldmin ja johtamisen tutkimus-
ta tehdddn Hyvd tyo -verkostossa. Verkosto kokoaa yhteen
tyoeldmaa tarkastelevia tutkijoita Oulun yliopistossa raken-
tamalla tutkimushankkeita yhteistydssd muiden organisaa-
tioiden kanssa. Verkoston tutkimusalat ovat: informaatio-
tutkimus; kasvatuspsykologia; kielen, vuorovaikutuksen ja
sosiaalisen toiminnan tutkimus; ladketiede ja hammaslazke-
tiede; tuotantotalous; tyd- ja organisaatiopsykologia, ja yrit-
tdjyys. Erityisend kokoavana teemana verkoston tutkijoille
on hyvi, inhimillisesti ja ekologisesti kestdva tyoeldma sekd
ihmistieteellisistd 1dhtokohdista tehtdvd yhteiskunnallisiin
haasteisiin pureutuva monitieteinen tutkimus.

TAMPEREEN YLIOPISTOLLA tydeldméan linkittynyttd tut-
kimusta tehddéin useilla laitoksilla. Tassé lehdessa esitellddn
Tyoelimdin tutkimuskeskuksessa ja hallintotieteissd tehtdvaa
tutkimusta. Ty6eldmén tutkimuskeskuksen viisi keskeista tee-
ma-aluetta ovat: 1) tydeldmédn muutokset — digitalisaatio ja
ilmastokriisi, 2) ty6n vaatimukset, voimavarat ja ty6hyvin-
vointi, 3) tydeldman valtasuhteet, sukupuoli ja tasa-arvot, 4)
tyomarkkinat, tydvoiman kiytto ja tydvoimapolitiikka ja 5)
tyOyhteis6t, muutos ja kehittdminen. Tumpereen yliopiston
hallintotieteet puolestaan on Suomen suurin hallintotieteellis-
td koulutusta ja tutkimusta harjoittava yksikkd. Sen koulutus-
ja tutkimusaloja ovat julkishallinto, julkinen talous, julkisoi-
keus, alueiden dynamiikka ja ympéristopolitiikka.

TURUN YLIOPISTOSSA crityisesti sen kauppakorkeakoulun
Jjohtamisen ja organisoinnin oppiaineessa tutkitaan henkilds-
tojohtamista. Tutkimuksen tavoitteena on tukea inhimillisten
ja sosio-ekologisesti kestdvien murrosten johtamista. Laajaa
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aihekenttdd kasitellddn luonnon monimuotoisuutta kunni-
oittavan johtajuuden, muutoksen johtamisen ja moniorgani-
saatioyhteistyon sekd inhimillisen tydeldmén ja johtajuuden
kautta. Tutkimusaiheita ovat esimerkiksi etd- ja hybridityd
sekd mindfulness johtajuudessa, mentorointi verkostoissa ja
palautumisinterventiot ty6hyvinvointia tukemassa.

TYOTERVEYSLAITOKSELLA on useita henkildstdjohtami-
seen olennaisesti kuuluvia painopistealueita. Niitd ovat: tyo-
hyvinvointi ja tyokyky, tydelimdn muutos, osaamisen vah-
vistaminen, tydterveyshuolto, sisdilmasto ja tyétilat sekd
tyoturvallisuus. Tédssd numerossa paneudutaan Hyppdys di-
giin -yksikon toimintaan, jonka henkildstdjohtamiseen ja laa-
jemminkin johtamiseen kohdistuvan tutkimustoiminnan koh-
teena ovat ithmiset ja tyOpaikat digitaalisessa murroksessa,
vihredssa siirtymédssd ja muissa tydeldméan muutoksissa sekd
sosiaali- ja terveydenhuollon tydn veto- ja pitovoima.

VAASAN YLIOPISTON Johtamisen yksikosséd toimii Suomen
suurin henkildstdjohtamiseen keskittynyt Henkilostojohta-
misen tutkimusryhmd. Tutkimuksen kolme pédaluetta ovat
kansainvilinen henkildstdjohtaminen, organisaatiokdyttayty-
minen ja henkildstdjohtamisen kdyténteet ja prosessit. Kan-
sainvilisen henkilostjohtamisen tutkimus keskittyy neljadn
aiheeseen: 1) henkildstdjohtaminen ulkomaisten tytéryhtidi-
den ja nousevien markkinoiden kontekstissa, 2) kansainv-
linen liikkuvuus ja globaalit tydurat yksildiden ja yritysten
nikokulmasta, 3) tydn luonteen muutoksen hallinta, digitali-
saation, tekodlyn ja algoritmien roolit sekd vaikutukset kan-
sainviliselle HRM:lle, ja 4) tyontekijéiden hyvinvoinnin ja
tyon ja muun eldmén rajapinnan hallinta. Organisaatiokayt-
taytymisen kentédssa tutkimusta tehdaén johtajuudesta yleensd,
tyOurista sekd etd- ja hybridityon johtamisesta ja monipaikkai-
sesta tyOstd. Henkildstdjohtamisen prosesseihin ja kédyténtei-
siin liittyvét tutkimusteemat liittyvdt muun muassa vastuulli-
seen ja strategiseen henkildstojohtamiseen sekd suoriutumisen
johtamiseen erilaisissa tyo- ja organisatorisissa konteksteissa.

Haluamme tarjota lukijoille mahdollisimman laajan ndkyméan
suomalaisissa yliopistoissa ja tutkimuslaitoksissa parhaillaan
kdynnissd olevaan tutkimukseen. Edellinen vastaava, hie-
man suppeampi numero toteutettiin vuonna 2019. Téssa Tyon
tuulen numerossa esitellddn tutkimusyksikét ja heidén talla
hetkelld tekemidnsd tutkimushankkeet. Jokaiselta yksikolta
pyydettiin yhden hankkeen laajempi kuvaus, joka saatiinkin
suurimmalta osalta. Esittelyt ja kuvaukset osoittavat, ettd hen-
kilostdjohtamiseen liittyva tutkimus on aiheiltaan modernia
ja ajassa liikkuvaa, tarjoten paitsi nakokulmia tulevaisuuden
haasteisiin myds empiirispohjaisia perusteita toimivalle hen-
kilostojohtamiselle. Toivottavasti tdllainen katsaus innostaisi
lukijoita ja auttaisi heitd 16ytdmaén itsed kiinnostavia aiheita
ja tutkijoita.

6 | Tyon Tuuli 1/2024

Mennyt talvi on ollut pitké ja kevitkin on tullut vain pikkuhil-
jaa, mutta tirkeintd on se, ettd kesd on silti késilld. Mukavia
lukuhetkia kesdn alkaessa toivottaa Tyon tuulen toimitus. Il




AALTO-YLIOPISTON TUTKIMUKSIA

Tuotantotalouden laitos — Muuttuva tyo0,
teknologiat, johtaminen ja organisointi

Aalto-yliopiston tuotantotalouden laitoksella tehddén laaja-
alaista tutkimusta muuttuvasta tyostd, teknologioista sekd
johtamisesta ja organisoinnista. Tutkimushankkeita yhdistaa
pyrkimys kestédvédn tyd- ja organisaatioeldméan.

Tutkimusta toteutetaan erilaisten rahoitettujen hankkeiden ja
vaitdstutkimuksen avulla. Lisdtietoja kdynnisséd olevista tut-
kimushankkeista 16ytyy mm. osoitteista:

https://www.aalto.fi/fi/future-of-work
https://openstrategy.fi/
https://www.moderesearch.fi/

Future of Work - ohjelma

Hertta Vuorenmaa & Niina Nurmi

Aalto-yliopiston strategia “Kestévdn tulevaisuuden muovaa-
minen” perustuu laadukkaaseen tutkimukseen, koulutukseen,
vaikuttavuuteen ja jaettuihin arvoihin: vastuullisuuteen, rohke-
uteen ja yhteistydohon. Ohjelmassa kehitetddn ratkaisuja suuriin
globaaleihin haasteisiin. Vahvan eettisen kehyksen ohjaamana
ohjelma kiinnittdd erityistd huomiota tyon ja tydeldman muu-
toksen sosiaaliseen ja yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen. Fu-
ture of Work -ohjelma ammentaa voimaa Aallon strategiasta ja
keskeisistd tutkimusalueista osallistumalla kumppanuuksiin ja
tiedonvaihtoon johtavien kansainvélisten akateemisten instituu-
tioiden, teollisuusjohdon, péittdjien ja organisaatioiden kanssa.

Monitieteellisestd ldhtokohdasta ohjelma tutkii muuttuvan
tyoeldmén keskeisid ajureita eri ndkokohdista késin. Ajureita
ovat tekodly, etity0, alustatalous, organisaatioiden muutok-
set, tyon suunnittelu ja johtaminen. Ndkokohtina ovat ekolo-
gisuus, sosiaalinen ja inhimillinen kestdvyys, tulevaisuuden
tyotaidot ja oppiminen sekd tyovoiman monimuotoisuus ja
inklusiivisuus. Future of Work -ohjelman tutkimushankkeet
tuottavat innovatiivisia nakemyksié, niyttoon perustuvia suo-
situksia ja toimeenpanokelpoisia ratkaisuja, joiden avulla
muokataan politiikkaa, ohjataan kdytént6jd ja edistetddn maa-
ilmanlaajuista ajattelun johtajuutta tydeldmén alalla.

Ohjelman tutkimustoimia tdydentdvit koulutusaloitteet niin
tutkinto-ohjelmissa kuin eldménlaajuisessa oppimisessa. Tar-
koituksena on rakentaa yksildiden ja organisaatioiden ky-
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vykkyyksid menestyd nopeasti muuttuvassa tydmaailmassa.
Tutkimukseen perustuva koulutus vaikuttaa merkittivasti
kéytantdihin ja tiedon yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen aut-
tamalla organisaatioita navigoimaan nousevien trendien kes-
kelld, kuten etévirtuaalitydssd, ammattimaisessa alustatydssi
ja tekodlyn tehokkaassa kdytossd. Tutkimuksemme keskittyy
vastaamaan muun muassa seuraaviin kysymyksiin:

Teknologia & Tyon muutos: Kuinka nousevat teknologiat,
kuten tekodly, robotiikka ja digitaaliset alustat, muuttavat
tyon luonnetta, taitovaatimuksia ja organisoitumista?

Eti-/Hybridityé & Digitaalinen yhteistyo: Kuinka johtajuus,
organisaatiokulttuuri ja teknologia vaikuttavat tyontekijoiden
osallistumiseen, yhteistydhon ja hyvinvointiin hybriditydym-
péristdissd?

Johtaminen muutoksessa: Kuinka organisaatiot sopeutu-
vat teknologisiin muutoksiin, mukaan lukien innovaatioiden,
muutoksenhallinnan ja johtajuuden strategiat digitalisoituvas-
sa ty0ssd?

Future of Work -ohjelma tekee yhteistyoti seuraavien yli-
opistojen kanssa: Stanford University Center for Work
Technology & Organization, University of California Berke-
ley Haas Business School, The George Washington Universi-
ty, BI Norwegian Business School, University of Gothenburg,
Lund University, KTH; Uppsala University

Future of Work -hankkeen
tutkimushankkeita

Yhteiskuntasopimukset ja psykologiset sopimukset tule-
vaisuuden tyoeldmdssd — Niina Nurmi, Hertta Vuorenmaa,
Lauri Mattila & Elina Sura

Joustavien tydjérjestelyjen voimakkaan kasvun myota tutki-
mushanke keskittyy yhteiskuntasopimusten ja psykologisten
sopimusten muuttuvaan maisemaan. Perinteisid tyontekija-
tyonantaja-suhteita tarkastellaan tuomalla mukaan innova-
titvinen ndkokulma psykologisiin sopimuksiin. Tutkimuk-
semme on ensiarvoisen tirkedd, silli vakiintunut tieto ei
vélttamattd endd kaikilta osin vastaa nykyaikaisten tyojarjes-
telyjen todellisuutta. Tuloksemme tarjoavat tyokaluja seka
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tyonantajille ettd tyontekijoille helpottaen paatdksentekoa ja
edistden hyvinvointia.

Virtuaalijohtamisen seuraukset tyontekijoiden sitoutumisel-
le, hyvinvoinnille ja johtajien arvioinnille — Niina Nurmi &
Hertta Vuorenmaa

Tutkimusprojekti syventyy johtamisen muuttuviin dynamiik-
koihin virtuaalisissa tydympdristoissd. Projektin tavoitteena
on lisdtd ymmirrystd virtuaalijohtamisesta ja sen seurauksista
luomalla pohjaa tehokkaille johtamisstrategioille muuttuvas-
sa tyomaailmassa.

Tyotd vilitiloissa. Muuttuva tyo ja instituutioiden vastaa-
mattomuus — Hertta Vuorenmaa, Tuija Koivunen & Markku
Sippola

Tyoeldmadssd esiintyy jatkuvasti erilaisia vilitiloja, jois-
sa ihmiset tyoskentelevit. Tutkimuksemme keskittyy vili-
tilojen tarkasteluun ja ymmartdmiseen. Nykytilanteessa itse
tyd muuttuu nopeammin kuin rakenteet, miké aiheuttaa yha
enemmain vilitiloja. Tutkimuksemme on osa isompaa Tyo-
elamain vilitilat ja hiljaisuudet -tutkimuskokonaisuutta, jossa
tarkastellaan vilitiloja esimerkiksi sukupuolen, teknologian
sekd digitalisaation aiheuttamina.

Organisaatiosuunnittelu motivaation ja innovatiivisuuden
lahteend — Frank Martela ja Tuukka Kostamo, Jori Makkeli,
Merit Morikawa

Tyoeldmad ja tydorganisaatiot ovat monien muutosvoimien
kohteena. Ilmastonmuutos ja ympéristoon liittyvét haasteet,
teknologian kehittyminen, tekoély ja globalisaatio vauhdit-
tavat organisaatioiden muutosta. Tutkimusryhmédssdmme
tarkastelemme sekd organisaatiorakenteiden muutoksia ettd
organisoitumisen tavat voivat ratkaista nykyajan ongelmia,
mitd haasteita niihin liittyy, ja miten ndma ratkaisut vaikut-
tavat ihmisten motivaatioon, hyvinvointiin ja merkitykselli-
syyden kokemuksiin? Tutkimusryhmédmme on toteuttanut jo
monia tutkimusprojekteja aiheen ympadrilld ja tulevaisuudes-
sa organisaatiosuunnittelun tutkimuksessa olemme kiinnostu-
neet esimerkiksi minimalistisesta johtamisesta sekd demokra-
tiasta tydelaméikontekstissa.

Hybridityon toteutus tulevaisuuden joustavina tyomuotoina
— Matti Vartiainen

Hankkeessa kehitetddn joustavuusparadigmaan perustuvaa
yleistd hybridityon mallia kartoittamalla sen elementteji ja
ominaisuuksia seké niiden edellytyksid ja vaikutuksia tyonte-
kijoiden ja organisaatioiden nikokulmista. Hybridityon mo-
nimuotoisuuden takia sen suunnittelu, kdyttoonotto ja toteu-
tus vaativat empiirispohjaista tietoa saaduista kokemuksista.
Oletuksena on, ettd tyon peruselementtien ja kokemustilojen
yhdistdminen luottamukseen perustuvissa organisaatioissa
tuottaa toimivia organisaatioratkaisuja erilaisiin tarkoituksiin,
tavoitteisiin ja konteksteihin.
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https://www.e-elgar.com/shop/gbp/flexible-hybrid-
work-9781035320097.html

Tutkimuksen liséksi Future of Work palvelee ympar6ivaa yh-
teiskuntaa

EVAITA AJATTELUUN luentosarja:

Vuonna 2022 alkoi luentosarja, joka mydhemmin vuon-
na 2023 julkaistiin myds podcastina. Kyseessd on yhteistyé
Suomen Tyéelimdtutkimusyhdistyksen ja TY0O2030-ohjelman
kanssa. Eviitd Ajatteluun -podcast tarjoaa tietoa tutkimuk-
seen perustuen ja monitieteellisestd nakokulmasta, tyokaluja
omaan ajatteluun ja arkipdividiseen tydhon (katso linkki lisé-
tietoihin ja podcast-jaksoihin). Ajattelu ja oppiminen ovat tér-
ked osa nykyty6td, joten loimme mahdollisuuden yhteiseen
pohdintaan tyon ja tydeldmén tulevaisuudesta. Luennoitsi-
jat ovat tutkijoita Suomen parhaista yliopistoista. Luentojen
teemat keskittyivit muuttuvaan tyohoén eri nakokulmista k-
sin, aikaan ja paikkaan, moninaisuuteen, hybridity6hon, tyén
muutoksiin, digitalisaatioon ja hyvinvointiin. Tdémi luento-
sarja ja sithen liittyvd podcast ovat saaneet hyvén vastaan-
oton. Sarja oli Suomen neljdnneksi kuunnelluin podcast ura-
sarjassa viime vuonna. Sarjan toinen kausi on tehty kevddn
2024 aikana ja julkaistaan myds podcast-sarjana.

Work Now and in the Future: Tools for Thinking podcast |
Aalto University

https://www.aalto.fi/fi/future-of-work/tyo-nyt-ja-tulevaisuu-
dessa-evaita-ajatteluun-podcast-toinen-tuotantokausi

Future of Work -hankkeen kaikille avoin verkkokurssi

https://futureofwork.fi/courses/future-of-work/

NetForWork — paremman tyoelimdn rakennuspalikat

NetForWork on uusi opetusverkosto, jonka tavoitteena on tar-
jota laadukasta ja korkeakoulutasoista opetusta tydeldmén ky-
symyksiin. Verkosto purkaa tydeldmai kisittelevien kurssien
vilisid tieteenalarajoja ja mahdollistaa monipuolisen ja laaduk-
kaan koulutuksen opiskelijoille. Verkosto yhdistda digitaalisen
koulutustarjonnan avoimeen oppimismalliin ja tarjoaa laadu-
kasta opetusta, joka ylittdd valtioiden ja yliopistojen rajat. Il

Tuotantotalouden laitos — Muuttuva tyd, teknologiat, johtaminen ja organisointi


https://www.e-elgar.com/shop/gbp/flexible-hybrid-work-9781035320097.html
https://www.e-elgar.com/shop/gbp/flexible-hybrid-work-9781035320097.html
https://www.aalto.fi/fi/future-of-work/tyo-nyt-ja-tulevaisuudessa-evaita-ajatteluun-podcast-toinen-tuotantokausi
https://www.aalto.fi/fi/future-of-work/tyo-nyt-ja-tulevaisuudessa-evaita-ajatteluun-podcast-toinen-tuotantokausi
https://futureofwork.fi/courses/future-of-work/

AALTO-YLIOPISTON TUTKIMUKSIA

Tuukka Kostamo
Frank Martela

Organisaatiosuunnittelu motivaation ja
Innovatiivisuuden lahteena

Teknologian nopea kehittyminen esimerkiksi tekoalyn esiinmarssin muodossa yhdessa maailman isojen
muutosten, kuten ilmastonmuutoksen, kanssa asettavat paineita myds tyon ja tydorganisaatioiden muutok-
sille. Viime vuosina uudenlaiset organisoitumisen muodot, jotka poikkeavat perinteisemmisté ratkaisuista
esimerkiksi valttelemalld hierarkkisuutta ja byrokraattisuutta, ovat yleistyneet tydeldmassa ja herattaneet
myds tutkijoiden mielenkiinnon. Téssa kirjoituksessa esittelemme Aalto-yliopiston Tuotantotalouden laitok-
sella tekemaamme tutkimusta néista uudenlaisista organisoitumisen tavoista. Esittelemme tdhan mennessa
tekemamme tutkimuksen Iahtdkohtia ja tuloksia, kdynnisséa olevia tutkimushankkeita seké niiden tekijéita ja
yhteistybkumppaneita. Hahmottelemme myds organisaatiosuunnittelun tutkimuksen seuraavia askelia, kuten
demokratiaa tyéelamakontekstissa ja minimalistista johtajuutta.

AVAINSANAT: Organisaatiosuunnittelu, itseohjautuvuus, itsemé&ara@misteoria, demokratia, johtajuus

Johdanto

Maailman, yhteiskuntien, teknologian ja tydeldmén viime-
aikaisista muutoksista on puhuttu paljon niin tutkimuksessa,
tyoeldmaa kisittelevissd kirjoituksissa, kuin mediassakin. I1-
mastonmuutos ja ympdristoon liittyvdt monet muut haasteet,
teknologian nopea kehittyminen, tekoidly sekd vahvistuva
globalisaatio asettavat uusia haasteita tydeldmaille. Suurem-
pien “megatrendien” (Dufa & Rekola, 2023) liséksi viime
vuosien kriisit — kuten Covid-19 pandemia, Venijéan aloitta-
ma hyokkdyssota Ukrainassa, tai vaikkapa vuoden 2021 Ever

Organisaatiosuunnittelu motivaation ja innovatiivisuuden lahteena

Given -aluksen aiheuttama Suezin kanavan tukkeutuminen —
ovat osoittaneet globaalin maailmamme kompleksisuuden ja
tydeldmén haavoittuvuuden.

Tyon tuuli -lehti on osallistunut keskusteluun aktiivisesti.
Vuoden 2023 ensimmdinen numero kasitteli tulevaisuuden
mahdollisuuksia megatrendien paineessa ja toinen numero
teknologiaa tyokaverina hybriditydssd. Maailmalla on luon-
nollisesti tehty useita tutkimuksia ja selvityksid, joissa pyri-
tddn ymmirtdmain kdynnissd olevien muutosten vaikutusta
tyoeldmélle. World Economic Forumin selvityksessd nos-
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tetaan esiin tyontekijoiden tulevaisuuden tirkeimmaét taidot,
mutta kirjoittajat korostavat myds organisaatioiden johtamisen
merkitystd haasteisiin vastaamisessa (Di Battista ym., 2023).
Massachusetts Institute of Technology (MIT) on tutkinut te-
kodlyn ja muun dlykkaén teknologian vaikutuksia tyoeldmaén.
Selvityksessddn he esittdvit suosituksia tulevaisuuden haas-
teiden voittamiseen: ty6ntekijoiden osaamisen kasvattaminen,
teknologisen sekd organisatorisen innovoinnin tukeminen,
sekd uudenlaisten instituutioiden ja rakenteiden kehittdminen
tyén muuttuvia haasteita vastaavaksi niin organisaatioiden
kuin yhteiskunnankin tasolla (Mindell & Reynolds, 2020).

Aalto-yliopiston Tuotantotalouden laitoksella olemme mie-
lenkiinnolla seuranneet meneilldén olevien muutosten vaiku-
tusta erityisesti organisaatioiden johtamiseen ja rakenteisiin.
Useat tutkimusryhmdmme jdsenet ovat olleet mukana tutki-
massa johtamista ja organisaatioita jo aiemmin, ja vuosina
2018-2020 toteutettu Minimalist Organizational Design eli
MODe-hanke toi meiddt yhteen. Hankkeessa tutkimme orga-
nisaatioiden itseohjautuvuutta. Tutkimuksemme on jatkunut
monessa muodossa ja erilaisissa kokoonpanoissa sen jélkeen.
Téssd tekstissd kerromme tdhdn menneessd tekemdstimme
tutkimuksesta ja sen tuloksista sekd hahmottelemme aiheen
tutkimuksen tulevaisuutta Aallossa.

Organisaatiosuunnittelulla on merkittdvd rooli sekd edelld
mainittuihin globaaleihin trendeihin vastaamisessa ettd yri-
tysten kilpailuedun vahvistamisessa. Taltd osin on ollut ha-
vaittavissa kiintoisia muutoksia organisaatioiden tavassa
toimia. Itseohjautuvuus 16i sanana ja késitteend lapi 2010-lu-
vulla. Useat organisaatiot niin Suomessa kuin muualla maail-
massakin ovat kokeilleet uudenlaisia vihemmén hierarkkisia
ja perinteistd byrokraattisuutta vélttelevid toimintatapoja seka
organisaatiomuotoja, jotka poikkeavat perinteisemmisti rat-
kaisuista. Kyseessd on siis ilmid, joka on paitsi teoreettisesti
mielenkiintoinen, myds empiiriselle tutkimukselle avautuva
maailmassa jo olevien ratkaisujen ansiosta.

Uusissa organisoinnin ja johtamisen tavoissa meitd kiinnos-
tavat monet kysymykset. Minkdlaisia ratkaisuja ne tarjoavat
organisaatioiden télld hetkelld kohtaamiin haasteisiin? Mitd
hy6tyjé erilaiset ratkaisut voivat tuoda mukanaan tyonteki-
joiden motivaation, hyvinvoinnin, luovuuden, innovatiivi-
suuden tai tuottavuuden ndkdkulmasta? Entd millaisia uusia
haasteita ja osaamisvaatimuksia ne aiheuttavat johtajille ja
tyontekijoille? Miten organisoitua parhaiten erilaisissa kon-
teksteissa ja miten ottaa tyontekijat mukaan erilaisiin paatok-
sentekoprosesseihin? Toisaalta uudet organisoitumisen muo-
dot pakottavat meitd pohtimaan peruskysymyksii siitd, mika
tekee joukosta ihmisié organisaatioita ja mitd elementteja toi-
miva organisoituminen vaatii.

Toisena mielenkiinnon kohteenamme on ollut yksittdisen ih-
misen kokemus tydorganisaatioissa. IThmiset etsivit tydstdan
muutakin kuin rahallista korvausta. Tarkedtd on kokea oma
ty6 merkitykselliseksi ja padstd esimerkiksi toteuttamaan it-
seddn ja olemaan osa yhteisod. TyShyvinvoinnin ja laaduk-
kaan motivoitumisen merkitys on korostunut viime vuosina,
kun tydeldmi vaatii yhd enemmén laadukasta jalked. Miten
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nykyinen tydeldmd pystyy vastaamaan néiihin haasteisiin?
Entd miten uudenlaisissa organisaatiomuodoissa pidetéddn to-
della huolta siitd, ettd ihmiset voivat hyvin ja voivat kokea
tyonsd merkityksellisend?

Muutamat aiemmat tutkimushankkeemme ovat olleet viitoit-
tamassa kiinnostustamme tydeldmén muutoksiin, organisaa-
tiosuunnitteluun, sekd ihmisten kokemukseen organisaatiois-
sa. Tyosuojelurahaston rahoittamassa Imanager-hankkeessa
Kostamo oli mukana tutkimassa tydnjohtotyon muutoksia
2000-luvulla (Liiri ym., 2012). Ty6njohtotydn on jo pitkdédn
uumoiltu hédvidvin organisaatioista kokonaan, mm. erilais-
ten IT-jarjestelmien takia. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
sekd Suomessa ettd maailmalla tydnjohtotyd on useilla aloil-
la edelleen erittdin tirkedd. Tyonjohtajan tirkein tehtdvd on
edelleen pitdd tyoskentelyprosessit pydrimdssd, mutta rooli
on laajentunut kokonaisuuksien hallinnan, ithmisten johtami-
sen, ja jopa strategisemman toimijuuden suuntaan. Tutkimus
siis osoitti, ettd tyopaikan eri roolit ovat rajussa muutoksessa,
mutta erilaiset ldhtdoletukset — tdssé oletus tyonjohtajan roo-
lin kuolemasta — eivét aina pidé paikkaansa.

Leading Passion oli Tekesin rahoittama tutkimushanke, jossa
vuosina 2015-2017 tutkittiin innostusta tydeldméssa (Kosta-
mo, 2017). Tutkimuksen toteuttivat Aalto-yliopisto, Haaga-
Helia ammattikorkeakoulu, sekd Filosofian Akatemia. Osa
tamén hankkeen tutkijoista jatkoi my6s MODe-hankkeessa.
Yrityskumppaneina hankkeessa olivat Clear Channel Suomi
Oy, Suomen Ekonomit, Pipelife Finland, ja Santander Con-
sumer Finance Oy. Hankkeessa havaitsimme sekd Suomes-
sa ettd kansainvélisessd keskustelussa esiin tuodun tarpeen
saada tyoOntekijdt innostumaan ja motivoitumaan tydssddn
paremmin, jotta he voisivat tuoda koko potentiaalinsa tyo-
paikan kdyttoon. Puhuttiinpa sitten innostuksesta, intohimos-
ta, sisdisestd motivaatiosta tai tyon imusta, ndhtiin innostus
keskeisend organisaatioiden kilpailukyvylle tulevaisuudessa.
Innostusta ei my6skédn pitdisi niinkdén pyrkid pakottamaan
ihmisiin, vaan pikemminkin pyrkid johtamaan ja organisoi-
maan tyOtd niin, ettd ihmisten oma innostus ja sisdinen moti-
vaatio padsevit kukoistamaan. Téssd tirkedd on myds se, ettd
innostuksen tukemiseen osallistuu koko tydyhteisd, eivit vain
johtajat. Olemme kirjoittaneet aiheesta aiemmin Tyon tuules-
sa (Kostamo ym., 2017).

Tyomotivaation tutkimuksessa yksi kivijalkamme on ollut
itsemadradmisteoria (self-determination theory, Deci et al.,
2017; Ryan & Deci, 2017), joka tarjoaa monessa kontekstissa
testatun teorian ymmaértdd eri motivaation muotoja, ihmisen
psykologisia perustarpeita ja hyvinvoinnin ldhteitd. Martela
on tehnyt pitkdaikaista yhteistyotd teorian toisen perustajan,
Richard Ryanin, kanssa (esim Martela & Ryan, 2016; Martela
& Ryan, 2023) ja soveltanut organisaatiopuolella teoriaa esi-
merkiksi tyon merkityksellisyyden ldhteiden ymmaértdmiseen
(Martela & Riekki 2018, Martela et al., 2021). Lisédksi hdn
on popularisoinut teoriaa yhdessd Karoliina Jarenkon kanssa
kirjassaan Draivi — Voiko sisdistd motivaatiota johtaa? (Mar-
tela & Jarenko, 2015). He my®s toimittivat itseohjautuvuutta
popularisoineen kirjan Itseohjautuvuus — Miten organisoitua
tulevaisuudessa? (Martela & Jarenko, 2017.)

Organisaatiosuunnittelu motivaation ja innovatiivisuuden lahteena



MODE-tutkimushanke

Yksi tutkimusryhmédmme isoista tutkimusprojekteista oli
1.11.2018-30.4.2021 vililla toteutettu, Business Finlandin ra-
hoittama co-innovation-hanke "Minimalist Organizational De-
sign” eli MODe. Itseohjautuvuus oli noussut vahvasti esiin niin
organisaatiotutkimuksessa, business-kirjoituksissa, konsultti-
en puheissa, kuin lukuisissa organisaatioesimerkeissd ympari
maailmaa. Empiiristd tutkimusta aiheesta oli kuitenkin olemas-
sa suhteellisen vdhdn organisaatiotasolla, vaikka itseohjautuvia
tiimejé olikin tutkittu jo 1980- ja 1990-luvuilla. Hankkeessa ta-
voitteenamme oli luoda tutkittua tietoa itseohjautuvuudesta ja
-organisoitumisesta suomalaisten yritysten kayttoon.

Hankkeen tutkimuksen toteuttajina olivat Aalto-yliopisto,
Haaga-Helia ammattikorkeakoulu, sekd Tampereen yliopisto.
Yrituskumppaneina hankkeessa olivat Reaktor, Futurice, De-
bora, Metso Minerals (my6hemmin Metso Outotec) JCDecaux
sekd Vastuu Group. Hankkeen aikana kerdsimme yhteen esi-
merkkeja ja tutkimustietoa itseohjautuvuudesta meiltd ja maa-
ilmalta. Yrityskumppaneidemme kanssa kerdsimme empiiristd
aineistoa ja tutkimme yhdessd sitd, millaisilla ratkaisuilla it-
seohjautuvuutta oli organisaatioissa lisétty, miten itseohjautu-
vuutta voitaisiin edistdd organisaatioissa, jotka sitd kohti ha-
luaisivat kulkea, sekd tarkastelimme itseohjautuvuuden ja sen
eri ratkaisujen hyvid ja huonoja puolia. Olemme kirjoittaneet
aiheesta aiemmin myds Tyon tuuli -lehteen (Kostamo, Vuori &
Vinttinen, 2020; Salovaara, 2020; Martela, 2020; Launonen,
Koistinen & Mékkeli, 2020). Lisdd tietoa hankkeesta 16ytyy
mm. osoitteesta moderesearch.fi sekd kirjoittamastamme Mat-
kaopas yhteisdohjautuvuuteen -teoksesta (Gamrasni, 2021).

Hankkeen pohjalta esittelimme (Martela, 2021) syitd, miksi
itseohjautuvuus oli noussut niin keskeiseksi trendiksi. Ensin-
nékin se mahdollisti nopeasti muuttuvassa maailmassa orga-
nisaation nopean toiminnan, kun esimerkiksi asiakasrajapin-
nassa operoivat tyontekijat pystyvét herkemmin reagoimaan
muutoksiin. Toiseksi tydpaikkojen vaatiessa yhd enemmén
luovaa asiantuntemusta, kriittistd ajattelua ja itsenéistd pai-
toksentekokykyd, kannattaa nédille osaajille antaa vapaus teh-
dd tyonsa parhaaksi katsomallaan tavalla. Kolmanneksi tyon-
tekijoille kannattaa antaa tilaa tehdé tyonsi itsendisesti, silld
se vahvistaa laadukkaamman tuloksen vaatimaa sisdistd moti-
vaatiota. Neljanneksi tarve perinteisemmalle esihenkil6tyolle
on vihentynyt, kun aiemmin heidén tayttdmidén funktioita on
pystytty siirtimddn mm. erilaisille IT-jarjestelmille.

Kisittelimme myos alueen kisitteiden haasteellisuutta. Vaik-
ka useimmin kéytetty kédsite onkin itseohjautuvuus, vie se
joskus mielestimme ajatukset hieman védrdan suuntaan. It-
seohjautuvissa organisaatioissa on kuitenkin kyse siité, ettd
tyotd tehdddn edelleen yhdessd. Hankkeen pohjalta viittasim-
me itseohjautuvuudella nimenomaan yksiloon ja “henkilon
kykyyn toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen
ja kontrollin tarvetta”. Yhteisdohjautuvuudella tarkoitimme
tyon organisointia ja koordinointia yhdessd esimerkiksi tii-
mitasolla, jossa padtetddin millaisilla tyonjaoilla ja toiminta-
tavoilla sen pddmdérid paremmin edistetdén. Itseorganisoitu-
misella tarkoitimme sellaista organisoitumisen tapaa, jossa
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hierarkkisuutta on pyritty radikaalisti purkamaan ja esihen-
kiloiden madraa vahentdmaién tai heiddn valtaansa tuntuvasti
rajoittamaan. Pdddyimme suosittamaan yhteisdohjautuvuus-
kasitteen kdyttod, silld itseohjautuvuus saa helposti ajattele-
maan itsestddn ohjautuvia yksiloitd ja itseorganisoituminen
taas viittaa organisaatioihin, joita on vield suhteellisen vi-
hén olemassa. Yhteisdohjautuvuus puolestaan avaa juuri sité,
mistd ilmidssé on kyse: tydon uudelleen organisointia jarkeval-
14 tavalla ryhmaétasolla, missé esihenkildiden merkitys on hie-
rarkkista organisaatiota viahdisempi. (Martela, 2021)

Hankkeessa nostimme myds esiin sen, ettei yhteisdohjautu-
vuuteen ole vain yhté ratkaisua. Eri organisaatiot ovat otta-
neet kdyttdon monia ratkaisuja, jotka tavalla tai toisella li-
sddvit yhteisdohjautuvuutta, vahentivit hierarkkisuutta, tai
muuten edustavat uudenlaisia ratkaisuja organisaatioiden
haasteisiin. Lisdksi huomautimme, ettei yhteisdohjautuvuus
ole sekéddn kaikkea ratkaiseva hopealuoti. Sen sijaan se on
erilainen tapa organisoitua, joka tuo mukanaan tiettyji etuja
mutta myds omia haasteitaan. Olemme myds esittineet, ettd
jokaisen organisaation on toimiakseen ratkaistava tietyt orga-
nisoinnin peruskysymykset (Martela, 2019). Yhteisdohjautu-
va organisaatio voi ratkaista ne hierarkkisesta organisaatiosta
poikkeavalla tavalla.

Hankkeen lopuksi julkaistussa Matkaopas yhteisdohjautu-
vuuteen (Gamrasni, 2021) esittelimme myds itseohjautuvaa
organisaatiota kohti pyrkiville organisaatioille viiden aske-
leen matkanoppaan. Tutustumisvaiheessa (1) perehdytddn
yhteiséohjautuvuuden olemukseen ja mahdollisiin hyotyi-
hin. Nykytilan selvittdmis- ja muutoksen visiointivaiheessa
(2) rakennetaan mahdollisimman hyvéd kuva organisaation
nykytilanteesta ja muutosmatkan padmadrastd ja pituudes-
ta. Muutoksen suunnitteluvaiheessa (3) péitetddn tarkem-
min muutoksen askeleet, aikataulu ja vilietapit. Muutoksen
toteuttamisvaiheessa (4) muutokset vieddén ldpi ja seurataan
matkan edistymistd. Lopulta valitilinpddtosvaiheessa (5) ar-
vioidaan tehtyd matkaa, tavoitteiden onnistumista sekd siitd
kertyneitd oppeja. Tdma ei ole lopputilinpdétos, silld yhtei-
soohjautuva organisaatio eldd jatkuvassa muutoksessa ja ke-
hityksessd. Yksi matkan tdrkeimmistd opeista onkin sen ym-
mérrys, ettd ns. “valmista” ei koskaan tule.

Opimme MODe-hankkeessa paljon yhteisdohjautuvuudesta
(késitteiden maidrittelysté: katso my6s Vuori, 2021). Sen ai-
kana kdynnistyi useita tutkimuspyrkimyksi, joista kerromme
kohta lisdd. Padtimme hankkeen sekd myds Matkaopas yh-
teisdohjautuvuuteen -kirjan (Gamrasni, 2021) kysymykseen
siitd, voisiko demokratia olla seuraava tydeldmén iso muu-
tostrendi? Useissa kdytannén yhteisdohjautuvissa malleissa
lopullinen valta on edelleen tyypillisesti johdon ja yrityksen
omistajien késissd. Lisdksi monien yhteisdohjautuvuutta li-
sddvien muutosten tavoitteena on tehostaa toimintaa sekd li-
sitd organisaation ketteryyttd, ei niinkdén lisdtd aidosti tyon-
tekijoiden valtaa ja vastuuta. Esittimdmme “demokraattinen
yhteisohjautuvuus™ voisi tarjota tydntekijoille esimerkiksi
ddnioikeuden tarjoavaa omistusoikeutta organisaatiossaan,
mika lisdisi radikaalisti tyontekijoiden valtaa ja vaikutusmah-
dollisuuksia organisaatiossa.
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ltseohjautuvuus ja tyén imu
Suomessa -tutkimushanke

Tasséd tutkimushankkeessa tutkittiin itseohjautuvuutta ja sen
yhteyttd tyén imuun ja tyouupumukseen. Tydsuojelurahas-
ton rahoittamassa hankkeessa kerittiin kansallisesti edusta-
va 2000 suomalaisen tyontekijdn aineisto sekd pienempi (n
= 400) seuranta-aineisto. Niitd kéytettiin selvittimién, onko
itseohjautuvuus yhteydessd tyon imuun vai tyduupumukseen.
Hanketta veti Frank Martela ja mukana olivat Jari Hakanen
(Tyoterveyslaitos), Johanna Vuori (Haaga-Helia), Marina
Biniari (Aalto), Nhi Hoang (Aalto) sekd mydhemmassa vai-
heessa Merit Morikawa (Aalto). Vuoden pituinen hanke to-
teutettiin syksystd 2019 syksyyn 2020.

Hankkeessa itseohjautuvuus jaoteltiin kahteen osaan. Orga-
nisaation itseorganisoituminen tarkoittaa paatdksentekoval-
lan hajauttamista keskusjohdolta koko organisaatiolle. Kyse
on siis organisaation ominaisuudesta; paitantdvallan desent-
ralisaation asteesta. Tyontekijiin itseohjautuvuus tarkoittaa
puolestaan, kuinka paljon tietylld tyontekijélld on vapautta
padttdd omaan tyohonsa liittyvistd asioista. Kyse on yksilén
ominaisuudesta; vallasta paattdd omasta tyostd. Vaikka keski-
madrin vallan hajauttamisen tulisi lisétd tyontekijoiden omaa
kokemusta itseohjautuvuudesta, ovat ndma kaksi erillisié tar-
kastelutasoja. Hankkeen yksi pédtulos oli, ettd molemmat
itseohjautuvuuden tyypit ovat yhteydessd lisddntyneeseen
tyon imuun ja vdhdisempéin stressiin ja uupumiseen tyossa
(Martela et al., 2021). Loppuraportin ohella hanke on tuotta-
nut muutamia tieteellisid tutkimuksia (Morikawa et al., 2022;
Morikawa et al., 2024).

Open strategy -tutkimushanke

Tuore Wallenberg-sdition rahoittama tutkimushanke Open
Strategy: The Dynamics and Success Factors of Participato-
ry Strategy Work kasittelee avointa strategiantekoa eli strate-
giaprosesseja, joissa pyritddn osallistamaan tyontekijoitd. Jos
perinteinen strategiaprosessi on tarkoittanut ylimmén johdon
retriittid ja sen jdlkeistd valmiin strategian jalkauttamista, mo-
net modernit organisaatiot ovat havainneet, ettd tydntekijoitd
osallistamalla on mahdollista tunnistaa paremmin keskeiset
hiljaiset signaalit, synnyttdd laadukkaampi strategia ja saa-
da henkil6std paremmin ymmaértiméaan ja sitoutumaan sithen
(Hautz et al., 2017; Vaara et al., 2019). Kaksi- ja puolivuoti-
nen hanke starttasi tammikuussa 2023 ja jatkuu vuoden 2025
puoliviliin. Hanketta vetdvét Frank Martela ja Eero Vaara
(Said Business School, Oxford). Siind ovat Aallosta mukana
Jukka-Pekka Heikkild, Jori Mékkeli ja Mia Leppéla.

Kohdeorganisaatioina hankkeessa on kaksi suomalaista yri-
tystd, jotka ovat viime vuosina pyrkineet rakentamaan strate-
giaansa avoimella tavalla: Reaktor ja Futurice. Lisdksi muka-
na on Burning Man, joka on tunnettu radikaalia itseilmaisua
korostava Nevadan autiomaassa jarjestettdva 70 000 ihmisen
festivaali, jonka globaali toiminta pyrkii tasapainottelemaan
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keskusjohdon tarjoaman riittdvén rakenteen ja autonomis-
ten toimijoiden tarjoaman vapaaehtoistyon valilld. Neljante-
né kohdeorganisaationa on Wikimedia, verkkotietosanakirja
Wikipedian taustaorganisaatio, joka on pyrkinyt toteuttamaan
strategiansa rakentamisen kaikkien editoitavissa olevien wi-
ki-sivujen kautta. Hanke on ollut kdynnissé reilun vuoden, ja
talld hetkelld se keskittyy eri organisaatioiden strategiapro-
sessien syvaanalyysiin. Lisdi tietoa hankkeesta 16ytyy osoit-
teesta https://openstrategy.fi/.

Organisaatiosuunnittelun
tutkimuksessa tapahtunutta

Erilaisten tutkimushankkeiden lisdksi Martela on pyrkinyt
ymmértdmadn organisoitumisen perustavanlaatuisia ongel-
mia ja mihin organisaatiot tarvitsevat johtajia (Martela, 2019;
2023), koska ndiden kysymysten kautta padstdan kiinni or-
ganisaatiosuunnittelun perustaviin kysymyksiin. Martelan
yksi teesi on, ettd vaikka keskijohtoa ei aina tarvita, on orga-
nisaatioiden melko mahdotonta tulla toimeen ilman jonkin-
laista ylintd johtoa, joka ottaa vastuun koko organisaatioita
koskevista suurista linjoista. Lisdksi on tirkedtd ymmartaa,
ettd itseohjautuvuus ei tarkoita rakenteiden puuttumista, vaan
hierarkkisten rakenteiden korvaamista muunlaisilla rakenteil-
la. Matalahierarkkinen, ndenniisen itseohjautuva organisaa-
tio voi sisdltdd hyvinkin tiukat rakenteet, kuten esimerkiksi
holacracy-mallin mukaiset organisaatiot ovat osoittaneet.

Aallossa on sekéd Tuotantotalouden ettd Kauppakorkeakoulun
puolella kdynnissid useita vaitoskirjatditd, joissa itseohjautu-
vuus on keskiossa. Esimerkiksi Jori Mikkeli, Merit Morikawa,
Dima Syrotkin, Valentina Arrietta ja Claire Shaw tekevit aihet-
ta sivuavia véitoskirjoja. Valtaosa heistd kokoontui Martelan
vetdmain itseohjautuvuutta kisittelevddn opintopiiriin. Lisdk-
si Frank on luennoinut maisteritason Designing Adaptive and
Creative Organizations -kurssia Tuotantotalouden laitoksella
2023 ja 2024 ja ohjannut aihetta koskevia diplomitdita.

MODe-hankkeen tiimoilta rakentamamme kansainviliset yh-
teistyOsuhteet jdivit elamddn. Yhtend tuloksena téstd yhteis-
tyostd on tulevana kesdnd European Group for Organization
Studies Colloquium 2024 -konferenssissa jérjestettdva ~Or-
ganizing beyond hierarchy” -alaryhmad. MODe-hankkeesta
meitéd oli useampia mukana suunnittelemassa titd ryhmaia, ja
virallisena jérjestdjand mukana on Perttu Salovaara Helsingin
yliopistolta. Ryhmissé nostetaan esiin viimeaikaiset trendit,
jotka edellyttidvit uudenlaisia organisoitumisen tapoja. Sa-
moin huomioidaan se, ettd nditd vaihtoehtoisia organisoitu-
misen tapoja on jo kdytdssd useissa organisaatioissa. Alaryh-
maén pyydettiin osallistujilta artikkeleita, jotka tutkivat nditd
vaihtoehtoisia organisoitumisen muotoja. Erityinen painotus
on erilaisissa organisatorista demokratiaa tutkivissa aiheissa.

Aallosta tdhdan EGOS-alaryhméén on tulossa useita artikke-

leita. Tuukka Kostamo ja Helsingin yliopiston Reima Lau-
nonen pohtivat, miten organisaatiotutkimus voisi hyodyntia
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polititkan tutkimuksesta nousevia demokratiandkokulmia.
Aalto-yliopiston Tuotantotalouden laitoksen tohtoriopiskeli-
ja Merit Morikawa tarkastelee organisaation rakenteiden, ja
eritoten itseohjautuvuuden yhteyttd sisdiseen motivaatioon
ja tydhyvinvointiin. Aalto-yliopiston Kauppakorkeakoulun
tohtoriopiskelija Jori Midkkeli tarkastelee, miten ja minké-
laiset kdytdnnot post-hierarkkisissa organisaatioissa osallis-
tavat tai toisaalta estdvit ihmisid osallistumasta esimerkiksi
strategiaprosesseihin.

Organisaatiosuunnittelun
seuraavat askeleet

Frank Martela aloitti 2024 vuoden alussa organisaatiosuun-
nittelun apulaisprofessorina Tuotantotalouden laitoksella.
Taméi vahvistaa tutkimuksemme asemaa laitoksella ja mah-
dollistaa pysyvamman tutkimusryhmén rakentamisen teemo-
jen ympdrille. Itseohjautuvan ja valtaa tydntekijoille jakavan
organisoitumisen tavan ohella my6s esimerkiksi demokratia
tydeldmékontekstissa on teema, jota pyrimme tulevaisuudes-
sa tutkimaan nykyistékin perusteellisemmin. Myds minima-
listinen johtaminen, jossa johtaja pyrkii tarjoamaan suunnan
ja tekemisen puitteet, mutta jattdimaan paljon valtaa tyonte-
kijoille, on uusi suunta, jonka osalta tuore Harvard Business
Review’ssa julkaistu digitaalinen artikkeli on toiminut 18ht6-
laukauksena (Martela, 2023Db).

Eri hankkeidemme osalta olemme kiinnostuneita 16ytdmaan
tutkimuskohteeksi organisaatioita, jotka ovat itseohjautuvuu-
den, tyontekijoiden voimauttamisen, avoimen strategian tai
vastaavien teemojen osalta luoneet uusia toimintatapoja ja
kokeilleet erilaisia tapoja vahvistaa nditd teemoja. Ota siis yh-
teyttd, jos haluat keskustella lisdé tai jos koet ettd oma organi-
saationne voisi olla relevantti tutkimuskohde! M
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TUUKKA KOSTAMO, DI, viimeistelee Aalto-yliopiston Tuotan-
totalouden laitoksella viitéskirjaansa, jossa tarkastelee toimi-
Juuden kdsittelyd johtajuuspuheessa. Hén on toiminut tutkijana
useissa organisaatioiden toimintaa ja johtajuutta tarkastelleissa
tutkimus- ja kehityshankkeissa. Hén toimii tdlld hetkelld Aal-
lossa yliopisto-opettajana. Opetuksensa liittyy organisaatioiden
johtamiseen, johtajana kasvamiseen sekd yhteistyon parantami-
seen organisaatioissa.

FRANK MARTELA, FT, VTT, on hyvinvoinnin psykologian
dosentti ja toimii apulaisprofessorina Aalto-yliopiston Tuotanto-
talouden laitoksella. Hinen poikkitieteelliset tutkimuskohteensa
keskittyvdt hyvinvoinnin, sisdisen motivaation ja merkityksel-
lisyyden psykologiaan ja filosofiaan sekd niiden edistimiseen
yhteiskunta- ja organisaatiotasolla. Tieteellisen tutkimuksen
lisdksi Frank on kirjoittanut laajalle yleisolle useita tietokirjoja,
Jjoista tuorein Eldmdn tarkoitus - Suuntana merkityksellinen
eldmd julkaistiin alunperin Yhdysvalloissa HarperCollinsin
kustantamana ja on kédnnetty 29:lle eri kielelle. Frank on an-
tanut haastatteluja kansainvdlisiin medioihin kuten CNN, BBC,
NBC, Fox News, New York Times, ja Le Monde ja kirjoittanut
esimerkiksi Harvard Business Reviewiin ja Scientific American
Mindiin.
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ITA-SUOMEN YLIOPISTON TUTKIMUKSIA

Henkilostojohtamisen tutkimusta sosiaali- ja
terveysjohtamisen laitoksella

Kuvassa vasemmalta Anne Surakka, Hanna Tervo, Sanna Laulainen, Johanna Lammintakanen ja Anna-Kaisa Vartiainen Sosiaali- ja terveysjohtamisen

laitokselta Itd-Suomen yliopistosta.

Itd-Suomen yliopiston Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos
(STJ) kouluttaa sosiaali- ja terveysjohtamisen, -talouden ja
tiedonhallinnan asiantuntijoita (maisteri- ja tohtoritutkinnot).
Laitoksen tutkimuksen kohteet liittyvdt edelld mainittujen
alojen keskeisiin sisdltdihin, kuten johtamiseen ja johtajuu-
teen, palvelujen organisointiin ja integrointiin, vaikuttavuu-
teen ja kustannusvaikuttavuuteen sekd tiedonhallinnan pro-
sesseihin ja tietojohtamiseen. Téssé artikkelissa esittelemme
kaksi henkildstdjohtamisen nidkokulmasta kiinnostavaa tut-
kimus- ja kehittdmishanketta sekd nostamme esiin lopuksi
muutamien tulossa olevien viitoskirjojen teemoja.

Mielen hyvinvoinnin johtaminen
ja edistdminen tydyhteisdssa

Sosiaali- ja terveysjohtamisen (STJ) laitoksen tutkimusryhma

Henkildstéjohtamisen tutkimusta sosiaali- ja terveysjohtamisen laitoksella

toteuttaa yhteistydssd Kuopion kaupungin, Savonia ammatti-
korkeakoulun ja Humanistisen ammattikorkeakoulun kanssa
Euroopan Sosiaalirahaston (ESR+) rahoittamaa, toimintalin-
jaan 4.2 kuuluvaa Tyd ja mielen hyvinvointi — Mieliteko 2.0
-hanketta vuosina 2023-2026 (ks. lisdtietoa hankkeesta https://
www.mielitekomedia.fi/). Hankkeessa edistetddn pohjoissavo-
laisen tydikiisen vdeston mielenterveyttd ja mielen hyvinvoin-
tia tydhyvinvoinnin ndkékulmasta. Sosiaali- ja terveysjohtami-
sen laitoksen tutkimusryhmién tehtdvénd on tdssd hankkeessa
kokeilla, ottaa kéyttdon ja arvioida Mielen hyvinvoinnin ABC-
toimintamallia julkisissa ja yksityisissd organisaatioissa.

Mielen hyvinvoinnilla on suuri merkitys tydsséd jaksamisen
ja tyossd viithtymisen kannalta, ja sitd voidaan edistdd tyopai-
kan arjessa melko helpostikin. Kuitenkin psyykkisen oireilun
on todettu lisddntyneen tydelamissa olevilla henkil6illd. Mie-
lenterveyden héirididen aiheuttamat kustannukset yhteiskun-
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nalle ovat my6s merkittdvid. Kansainvélisen raportin mukaan
mielenterveyden hairidistd aiheutuvat epasuorat kustannukset
(tydomarkkinoilla syntyvit kustannukset) ovat jopa suurempia
kuin terveydenhuollon tai sosiaalihuollon suorat kustannuk-
set (OECD/EU 2018). Tyoyhteisdissd mielen hyvinvoinnin
edistdmisty6lle on siten vahvat kannustimet yksilén hyvin-
voinnin lisdksi taloudellisesta nakdkulmasta.

Arvioinnin kohteena oleva Mielen hyvinvoinnin ABC-toi-
mintamalli on kehitetty kansainvélisesti ja tutkimusperus-
teisesti (Donovan, 2006). ABC-toimintamalli perustuu po-
sitiivisen mielenterveyden ajatteluun ja tutkittuihin mielen
hyvinvointia suojaaviin tekijoihin. Malli rakentuu toiminnan
(Act), yhteenkuuluvuuden (Belong) ja merkityksellisyyden
(Commit) ydinviesteille. Kyseessd on maailman ensimmai-
nen tutkimustietoon perustuva mielenterveyden edistimi-
sen yhteisollinen ja kokonaisvaltainen vdest6tason ohjelma.
Useissa maissa toimintamallia on sovellettu varsin onnistu-
neesti. Erityisesti Australiassa ja Tanskassa toimintamallia on
myds tutkittu sekd erilaisissa yhteisdissd ettd vdestdtasolla.
Suomessa ABC-toimintamallin kokeilua ja tutkimusta on en-
simmdisend toteuttanut Terveyden ja hyvinvoinnin laitos osa-
na Kansallista Mielenterveysstrategiaa vuosille 2020-2030.

STJ-laitoksen tutkimusryhmé on kiinnostunut Mielen hyvin-
voinnin ABC-toimintamallista tydyhteisotasoisena toimin-
tana. Tavoitteena on tuottaa tietoa sekd yksilo- ettd organi-
saatiotasoisesti tyontekijoiden ja tydyhteisjen positiivisen
mielen hyvinvoinnin edistdmisestd. Lisdksi tutkimuksessa
selvitetdan ABC-toimintamallin vaikutuksia sairauspoissa-
oloihin ja ABC-toimintamallin kdyttdonoton ja toteuttamisen
kustannuksia organisaation nakdkulmasta. Tutkimus toteute-
taan monimenetelméllisesti, ja tutkimuksen aineistot keratdan
sekd kyselyind ettd haastatteluina eri aikapisteissd. ABC-toi-
mintamallin vaikutuksia tydntekijéiden mielen hyvinvointiin
mitataan validoiduilla mittareilla (esim. Positiivisen mielen-
terveyden mittari SWEMWBS). Haastatteluissa selvitetddn
puolestaan tyontekijoiden kokemuksia ABC-toimintamallista
ja sen vaikutuksista arjen tyossa.

Edelld kuvattu tutkimus integroituu vahvasti tydyhteisoissé
toteutettavaan kehittdmistyohon. Tavoitteena on aikaansaa-
da systeeminen (organisaatiotasoinen) muutos, joka hyddyt-
tad kaikkia organisaatiossa tydskentelevid henkilditd riippu-
matta siitd, osallistuvatko he tutkimukseen tai kehittimiseen.
Tavoitteena on myds, ettd kehittdmistydssd organisaation
tarpeisiin sovellettu ABC-toimintamalli olisi jatkossa tyd-
hyvinvoinnin johtamisen ja edistdmisen vakiintunut toimin-
tatapa. Tutkimus- ja kehittdmistyd voi lisdksi auttaa organi-
saatioita kehittdimadn indikaattoreita, joiden avulla seurata ja
arvioida mielen hyvinvoinnin tilaa tySyhteisoissd. Erilaisten
organisaatioiden kanssa tehtdva kehittdmistyd rakentuu yh-
teiskehittdmisen periaatteille, jossa prosessi voi kdynnistyd
esimerkiksi tietyn henkildstoryhmén osallistamisesta mie-
len hyvinvointia suojaavien tekijoiden ja tekojen pohtimi-
seen ABC-toimintamallin kontekstissa. Yhtend vaihtoehto-
na on myds aloittaa kehittdminen organisaation johtoryhmén
kanssa tyOstetyistd tydhyvinvoinnin edistdmisen tavoitteis-
ta ja edetd esihenkildiden kanssa laadittaviin suunnitelmiin
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eri tyontekijaryhmien osallistamiseksi hyvinvointia tukevan
tyokulttuurin luomiseen. Olipa yhteiskehittdmisen prosessin
toteutustapa millainen tahansa, tyOyhteisén oma ABC-toi-
mintamalli pohjautuu aina yhteisille keskusteluille sekd yh-
teistydssd suunnitelluille ja toteutetuille mielen hyvinvoinnin
edistdmisen toimille.

Johtajat puristuksessa
hyvinvointialueilla?

Johtajat puristuksessa — Sosiaalihuollon johtaminen ja sen tu-
levaisuus hyvinvointialueilla (PURJO) -tutkimushankkeessa
tarkastellaan sosiaalihuollon johtamisen nykytilaa, selkeyte-
tddn yhteensovittavan johtamisen merkitystd erityisesti so-
siaalihuollon nidkokulmasta sekd sitd, miten sosiaalihuollon
johtaminen asemoituu hyvinvointialueen johtamisen koko-
naisuudessa. Hanke on kaksivuotinen (1.10.2023-30.9.2025).
Sen rahoittaa sosiaali- ja terveysministerio. Tutkimus toteute-
taan yhteistydssd Jyvaskyldn yliopiston kanssa, ja tutkimus-
ryhma koostuu sosiaali- ja terveysjohtamisen ja sosiaalitydn
asiantuntijoista. Hankkeen keskeinen johtamisen tulokulma
on yhteensovittava johtaminen sosiaali- ja terveyspalvelujen
integraation kontekstissa (Hujala ym., 2020). Yhteensovitta-
van johtamisen rinnalla tarkastellaan myds henkildstdjohta-
misen elementtejd. Hyvinvointialueiden toiminnan ja asiak-
kaille tarjottavien palvelujen ndkdokulmasta on olennaista,
miten erilaisista 1dhtdkohdista nousevat sosiaali- ja tervey-
denhuollon tavoitteet saadaan yhteensovitettua hyvinvointi-
alueen johtamisessa ja toiminnassa henkildstoon ja talouteen
liittyvdn niukkuuden, uudistuneen lainsdddannén sekd ison
rakennemuutoksen aikakaudella. Osaavan henkildston saata-
vuuden ja pysyvyyden varmistaminen sekd tyohyvinvoinnin
vahvistaminen haastavat johtajia. Téssd tilanteessa sosiaali-
huollon johtajat ovat tai voivat kokea olevansa eri suunnista
tulevien tekijoiden puristuksessa. Tutkimus keskittyy sosiaa-
lihuollon johtajien nikokulmaan, silld timén ryhmén nike-
mykset johtamisesta ovat jadneet vdhaiselle huomiolle aikai-
semmassa tutkimuksessa.

Kevaillda 2024 PURJO-hankkeessa kootaan 1) kansallinen
kyselyaineisto sosiaalipalvelujen johtajilta, 2) haastattelu-
aineisto eri tasoilla toimivilta sosiaalipalvelujen johtajilta
kahdella hyvinvointialueella ja 3) haastatteluaineisto poliit-
tisilta padttdjiltd samoilta hyvinvointialueilta. Kyselyaineis-
to tuottaa laaja-alaista tietoa sosiaalipalvelujen johtamisesta
reilu vuosi hyvinvointialueiden kdynnistymisen jilkeen. Sen
keskeisid teemoja ovat mm. johtajien nidkemykset henkilds-
tojohtamisesta, sen strategisuudesta ja johtamisen organisoi-
tumisesta hyvinvointialueilla sekd johtajien omat ndkemyk-
set siitd, miten heitd johdetaan esim. osaamisen kehittdmisen
ndkokulmasta ja miten he kokevat oman tyShyvinvointinsa.
Haastatteluaineisto tuottaa puolestaan tietoa yhteensovit-
tavasta johtamisesta, jossa yhtend elementtind on johtajien
vilinen yhteisty6. Ndin saadaan késitys siitd, miten johtajat
toimivat toistensa johtamiskumppaneina yhteensovitettaessa
sosiaali- ja terveyspalveluja. Poliittisille paatoksentekijoille
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tehdyt haastattelut avaavat mm. johtajien ja paatdksentekijoi-
den yhteistyotd ja toimintojen rajapintaa. Ensimmaéisid tulok-
sia hankkeesta on odotettavissa loppuvuodesta 2024.

Lopuksi

Edelld kuvatut kaksi tutkimushanketta kuvaavat sosiaali- ja
terveysjohtamisen laitoksen meneilldén olevaa henkildstojoh-
tamisen tutkimusta. STJ-laitoksella tehdddn myds monia vii-
toskirjatasoisia tutkimuksia henkildstdjohtamisesta ja sithen
liittyvistd teemoista. Esimerkkeind tulossa olevista viitdstut-
kimuksista ovat: YTM Sirpa Mannisen tutkimus tydpaikka-
ostrakismista terveydenhuollossa (viitdstutkimus valmistuu
2024), TtM Ritva Kosklin on kiinnostunut johtajien néke-
myksistd tietojohtamisesta terveydenhuollon organisaatioissa
ja TtM Sari Hirvi tarkastelee osallistavaa johtamistapaa 14hi-
johtajan ja tyontekijoiden vélisten suhteiden vahvistajana. ll
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ITA-SUOMEN YLIOPISTON TUTKIMUKSIA

Innovaatiojohtamisen ja modernin
johtamisen tutkimusta kauppatieteiden

laitoksella

Itd-Suomen yliopistossa kauppatieteiden laitos toimii kahdel-
la kampuksella (Kuopio ja Joensuu). Johtamisen oppiaineessa
Kuopion kampuksella toimii innovaatiojohtamisen oppiaine
ja Joensuun kampuksella modernin johtamisen oppiaine.

Innovaatiojohtamisen oppiaineessa uudet tutkimusprojektit
liittyvét neuro-innovaatioihin ja kiertotalousteemaan. Neu-
ro-innovaatio ja impakti -tutkimustiimissd (NOVA) tutkitaan
johtamista, organisointia ja innovaatioita aivoterveyden kon-
tekstissa. Keskeisid tutkimusaiheita ovat vastuullinen yhteis-
ty0, kanssatutkimus, kokemusty®, kestdva innovaatiotoiminta
ja digiterveys.

Kestévin kiertotalouden tutkimuskeskuksessa, joka perus-
tettiin vuonna 2021 Itd-Suomen yliopiston kauppatieteiden
laitokselle, tehddan tutkimusta, joka vauhdittaa siirtymaéd

kestdvidan kiertotalouteen. Monitieteinen tutkimus lisdd ym-
marrystd kiertotalouden ilmidistd ja tukee kiertotalousmuu-
tosta yhteiskunnan eri aloilla. Tutkimuskeskus tuo yhteen
kauppatieteiden, ymparistdpolitiikan, oikeustieteiden, maan-
tieteiden ja historian tutkijoita.

Modernin johtamisen oppiaineessa tutkitaan aineettomaan
padomaan kytkeytyvid teemoja, kuten johtamista, johtajuut-
ta ja strategista henkildstdjohtamista; organisaation aineeton-
ta pddomaa sekd osuustoimintaa ja osuuskuntien erityispiir-
teitd. Tutkimusryhméssd tarkastellaan henkildstoresurssien
johtamiseen liittyen esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioiden
johtamista, strategista henkildstdjohtamista, urapolkuja, luot-
tamusta sekd etdjohtamista digitaalisen viestinnén avulla. l
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Etajohtaminen ja digitaalisen viestinnan
tutkimusprojekti Ita-Suomen yliopistossa

Etdjohtamisen tarve yhteiskunnassamme on lisddntynyt eri-
tyisesti viime vuosina, kun etéd- ja hybriditydstéi tuli korona-
pandemian vaikutuksesta olennainen osa tydeldmaa niin Suo-
messa kuin muuallakin maailmassa. Teknologinen kehitys,
joka oli nopeaa jo ennen korona-aikaa, sai aivan uuden vauh-
din, kun yhteiskunnan jokaisella sektorilla otettiin kayttdon
joko olemassa olevia tai uusia digitaalisia ratkaisuja. Esimer-
kiksi verkko-ostaminen lisdéntyi rajusti ja kansainvélisesséd
myynnissi siirryttiin digitaaliseen vuorovaikutukseen asiak-
kaiden kanssa. Ty6paikoilla opittiin nopeasti uusia vuorovai-
kutustapoja ja otettiin haltuun uusia viestintdvélineitd. Myds
johtajat ovat kohdanneet uusia haasteita, kun heidén on téyty-
nyt nopeasti ratkaista, kuinka ty6yhteis66n rakennetaan uusia
kokouskdytinteitd tai kuinka yhteisollisyyden tunnetta voi-
daan kannatella digitaalisten viestintévilineiden avulla.

Kehittynyt viestintdteknologia on vaikuttanut myos ihmisten
viliseen vuorovaikutukseen tydpaikoilla, ja ndma muutokset
ovat tulleet laajemmin nékyviksi viime aikoina. Yleistyneet
etdpalaverit mahdollistavat yhteistyon tekemisen helposti ja
nopeasti, kun meidén ei tarvitse matkustaa tapaamaan toi-
siamme fyysisesti samaan paikkaan. Toisaalta eté- ja hybridi-
ty6 ovat tuoneet myos lieveilmioitd. Esimerkiksi yksindisyy-
den tunne tydssé on lisddntynyt. Lisdksi vuoden 2024 Miten
Suomi voi? -kyselyssd osoitettiin, ettd suomalaisten tyohy-
vinvointi on heikentynyt. Ongelmatilanteissa kynnys ottaa
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yhteyttd esihenkiloon voi olla suuri ja etitydssd spontaani
vuorovaikutus onkin rajatumpaa kuin lahitydssa. Etdjohtajilla
riittdd siis haasteita esimerkiksi turvallisen, luottamuksellisen
ja innostavan tydilmapiirin rakentamisessa.

Suomen Akatemian rahoittamassa viisivuotisessa tutkimus-
projektissa tarkastelemme tdtd yhteiskunnallisesti hyvin
ajankohtaista ja tdrkedd teemaa, eli etdjohtamista digitaali-
sen viestinndn avulla. Tutkimuksemme sijoittuu litke-elamén
kontekstiin ja pureudumme etdjohtajien viestintdén liittyviin
strategioihin, kdyténteisiin sekd heidén tarvitsemaansa digi-
taaliseen vuorovaikutusosaamiseen. Tutkimusprojektissa ke-
ritdén aineistoa suurista IT-alan yrityksistd, koska etétoitd ja
etdjohtamista on kyseiselld toimialalla toteutettu jo kauan.
Siksi juuri IT-alalta voi 10ytyéd lupaavia esimerkkejé ja hyvid
kaytanteitd etdjohtamiseen.

Tutkimusprojektimme tuo etdjohtamiseen myos kulttuurien-
vilisen viestinndn ndkdkulman, silld vertailemme etdjohta-
mista ja digitaalisen viestinndn kdyténteitd IT-alan yrityksissa
Suomessa ja Japanissa. Néisséd kulttuureissa on omat erityis-
piirteensd, jotka nakyvét yritysten johtamisessa. Esimerkiksi
neuvottelutyyleissd, luottamuksen ja ihmissuhteiden raken-
tumisessa sekd hierarkkisuudessa on eroja. Tutkimukseen
sisdltyy muun muassa asiantuntija- ja ryhméhaastatteluita
sekd osallistujien havainnointia. Tavoitteemme on tuottaa ja
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ottaa kdyttoon uusi teoreettinen kasite, etdjohtajien digitaali-
nen vuorovaikutusosaaminen. Luomme uuden mittarin, jonka
avulla on mahdollista tutkia, onko etéjohtajien digitaalisella
vuorovaikutusosaamisella myonteinen yhteys tyontekijoiden
motivaatioon, tyOtyytyvdisyyteen, sitoutumiseen ja tyon tu-
loksiin. Tutkitun tiedon avulla on mahdollista uudistaa myos
yritysten etdjohtamiskdytinteitd ja toivomme, ettd tulokset
palvelevat yhteiskunnan eri toimijoita monella eri sektorilla.
Kansainvilistd tutkimusprojektia johtaa apulaisprofessori ja
akatemiatutkija Jonna Koponen. Projektissa viitoskirjaansa
tekee vaitoskirjatutkija Lotta Salin. Lisdksi projektiin kuuluu
joukko kotimaisia ja kansainvilisid tutkijoita muun muassa
Japanista ja Yhdysvalloista.

Mita etdjohtaminen on?

Tutkimusprojektimme alussa teimme systemaattisen kirjalli-
suuskatsauksen etdjohtamisen aiempaan tutkimukseen. Havait-
simme, ettd vaikka etdjohtamista on tutkittu 2000-luvun alusta
ldhtien, on sen tutkiminen kuitenkin yllattavan niukkaa liike-
elamin kontekstissa. Lisdksi etdjohtamisen kisitteen ohella
samasta tai ldhes samasta ilmidstd puhutaan myds kasitteilld
hybridijohtaminen, virtuaalinen johtaminen ja digitaalinen joh-
taminen. Lahikésitteiden runsas méaré sekd niiden vakiintuma-
ton kaytto kirjallisuudessa on johtanut tilanteeseen, ettemme
aina tarkalleen tiedd mistd puhumme, kun puhumme etéjohta-
misesta. Koska etdjohtamisen mééaritelmi kaipasi mielestimme
selvennystd, toteutimme etdjohtamisen késiteanalyyttisen tut-
kimuksen projektin alussa (Salin & Koponen, 2023).

Tutkimusaineistomme (33 vertaisarvioitua artikkelia ja kir-
jan lukua) sisélsi yhteensd seitsemén erilaista etdjohtamisen
kasitemadritelmad. Madritelmissd etdjohtaminen tulkittiin
joko a) sosiaaliseksi vaikuttamisprosessiksi, b) etdjohtami-
sen olosuhteiksi tai ¢) etdjohtamisosaamiseksi. Kaikki kési-
temdédritelmét olivat englanninkielisid. Merkittdvand kontri-
buutiona tuotamme artikkelissamme uuden suomenkielisen
etdjohtamisen késitemédritelmédn: “Etdjohtaminen on yksi-
16iden ja virtuaalitiimien johtamista hajautetuissa organisaa-
tioissa tieto- ja viestintdteknologioiden tehokkaan ja tarkoi-
tuksenmukaisen kdyton avulla. Etdjohtaminen on sosiaalinen
vaikuttamisprosessi, jossa etdjohtaja yhdistdd johtamisen ja
johtajuuden funktioita sekd kasvokkaista ja digitaalista vies-
tintdd. Etdjohtaminen vaatii johtajalta vuorovaikutusosaamis-
ta sekd erityistd etdjohtamisosaamista.” (Salin & Koponen,
2023, s. 556)

Tunnistamme artikkelissa viisi keskeistd etdjohtamisen omi-
naispiirrettd, joita ovat hajautettu organisaatio, tieto- ja vies-
tintdteknologiat organisaatiossa, virtuaalitiimin johtaminen,
viestinndn korostuminen ja etdjohtamisosaaminen. Ewnsin-
ndkin etdjohtajat tyoskentelevit tyypillisesti esihenkil6ind
hajautetuissa organisaatioissa ja hyddyntavit tieto- ja vies-
tintdteknologioita paivittdisessd tyossddn. Hajautettu organi-
saatio tarkoittaa yritystd, jossa tyon tekeminen on jakaantu-
nutta tydnteon paikan, ajallisen tydskentelyn, moninaisuuden
ja / tai vuorovaikutuksen suhteen. Toiseksi etdjohtajat voivat

usein vaikuttaa siihen, millaisia tieto- ja viestintdteknologioi-
ta organisaatiossa tai tiimissd kéytetddn. Etdjohtajat jakavat
tehtdvid, seuraavat niiden etenemistd ja koordinoivat tiimi-
tyotd huomattavissa méaérin tieto- ja viestintiteknologioiden
avulla. Kolmanneksi yhd useampi asiantuntija tydskentelee
osana virtuaalitiimid, jonka esihenkilond toimii etdjohtaja.
Etdjohtajan vastuulla on tyypillisesti tiimin tuottavuudesta ja
suorituskyvystd huolehtiminen sekd luottamuksen rakenta-
minen ja ylldpitiminen. Neljinneksi etdjohtajien tulee hallita
sekd digitaalisen ettd kasvokkaisen viestinndn kayttd ja niiden
yhdistdminen johtamistydssd. Usein digitaalinen ja kasvok-
kainen viestinté tdydentévét toisiaan ja niitd voidaan kayttaa
viestintitilanteissa samanaikaisesti. Etdjohtajan on tirkeda
16ytad tiimille sopiva tasapaino kasvokkaisen ja digitaalisen
viestinnén kdyton valilla.

Viidenneksi etdjohtajalta vaaditaan vuorovaikutusosaamis-
ta sekd erityistd etdjohtamisosaamista. Vuorovaikutusosaa-
miseen liittyen etdjohtajan on tdrkedd hallita sekd perintei-
set vuorovaikutustaidot, kuten aktiivinen kuunteleminen ja
tunteiden tulkitseminen, ettd digitaalisten viestintdkanavien
kayttotaidot kuten tarkoituksenmukaisen viestintakanavan
valinta vaihtelevien tydtehtdvien hoitamiseen. Erityinen etd-
johtamisosaaminen sen sijaan koostuu etdjohtajan etdviestin-
tataidoista, etdsosiaalisista taidoista, teknologisista taidoista,
virtuaalitiimin rakentamisen taidoista, etimuutosjohtamisen
taidoista sekd etdluotettavuudesta. Etenkin pidemmalld aika-
janteelld menestyksellinen ja tehokas etdjohtaminen edellyt-
tad etdjohtamisenosaamisen dimensioiden hallintaa.

Etajohtamisen empiirinen
tutkimus

Vaikka etdjohtamista on tutkittu jo reilut kaksikymmenta
vuotta, on sitd kuitenkin tutkittu vield sangen niukasti ja em-
piiristd tutkimusta aiheesta kaivataan kipeésti. Siksi olemme
tarkastelleet etdjohtajien ulkoista ja sisdistd viestintdd, joista
kerromme seuraavassa kaksi esimerkkia.

Etidjohtajien ulkoiseen viestintddn liittyen tarkastelimme etd-
johtamista ja digitaalista asiakasviestintdd myynnin konteks-
tissa (Salin, Koponen, Kerdnen & Metsola 2021). Tutkimme
erityisesti videovilitteisen asiakasvuorovaikutuksen mahdol-
lisuuksia ja haasteita. Tuloksemme osoittivat, ettd vaikka vi-
deovilitteisessd vuorovaikutuksessa on mahdollista tehdd on-
nistuneita kauppoja, se vaikeuttaa kuitenkin pitkdaikaisten ja
sitoutuneiden asiakassuhteiden luomista ja ylldpitoa. Tutki-
muksemme tarjoaa térkeitd vinkkeja etdjohtajille videovilit-
teisen asiakasvuorovaikutuksen tehostamiseen.

Etidjohtajien sisdiseen viestintddn liittyen tutkimme ylimmén
johdon digitaalisten viestintikanavien kayttod IT-palveluja
tarjoavissa yrityksissd (Salin & Koponen, arvioitavana). Yri-
tyksissd oli kdytossa lukuisia digitaalisen viestinnén kanavia,
mutta suurimmat erot 18ytyivat siitd, millaisen merkityksen
etdjohtajat antoivat kasvokkaisille fyysisille kohtaamisille.
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Siksi etdjohtajat (N=33) luokiteltiin kolmeen tyyppiin sen
perusteella, kuinka he hyodyntavit kasvokkaista viestintia.
Suhdekeskeiset etdjohtajat pyrkivit kasvokkaisissa kohtaami-
sissa ylldpitdmain ihmissuhteita ja luomaan yhteisollisyytta.
Tehtaviakeskeiset etdjohtajat halusivat puolestaan saavuttaa
instrumentaalisia ja yhteisollisid tavoitteita. Tehtdvi- ja suh-
dekeskeiset etdjohtajat pyrkivét suhteiden ylldpitoon, instru-
mentaalisiin ja yhteiséllisiin tavoitteisiin. Tutkimuksemme
painotti yhteisollisyyden ylldpitdmisen tirkedd merkitystd
etdjohtajan tydssa.

Tutkimusprojektimme jatkuu vuoteen 2026 saakka. Rapor-
toimme tutkimuksemme tuloksia sekéd akateemisissa tieteel-
lisissé julkaisuissa ettd yleistajuisessa blogissamme, jota voi
seurata osoitteessa https://blogs.uef.fi/etajohtaminen/. ll
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JYVASKYLAN YLIOPISTON TUTKIMUKSIA

Psykologian laitos — Ty0- ja organisaatio-
psykologian nakOkulmia hyvaan tydelamaan

WOP-JY ryhméa vasemmalta alkaen: yliopistonlehtotorit Saija Mauno ja Mari Herttalampi, tydeldmaprofessori Salla Toppinen-Tanner, yliopistonlehtori
Johanna Rantanen, professori Taru Feldt ja apulaisprofessori Virpi-Liisa Kykyri. Kuva: Jan Wikgren.

Jyviskylédn yliopiston psykologian laitoksen WOP-JY (Work
and Organizational Psychology, University of Jyviskyl4) tut-
kimusryhméén kuuluvat professori Taru Feldt, apulaisprofes-
sori Virpi-Liisa Kykyri, yliopistonlehtorit Saija Mauno, Jo-
hanna Rantanen ja Mari Herttalampi seka tydelaméaprofessori
Salla Toppinen-Tanner. Liséksi ryhméssé on useita vaitoskir-
ja- ja projektitutkijoita. Ryhmai on erikoistunut eettisesti kes-
tavan hyvinvointiosaamisen kehittdmiseen tehostuvassa ja
digitalisoituvassa tydeldméssd, jossa korostuvat lisdéntyneet
oppimisvaatimukset moninaisilla ty6urilla. Tutkimuksemme
kohdistuu tydeldmén uusien tietotaidollisten vaatimusten hal-
lintaan yksilo-, tydyhteisd- ja organisaatiotasolla. Thmisten
hyvinvointia ja organisaatioiden toimintaa tarkastellaan eetti-
sesti kestdvien toimintatapojen ja tydelamakaytantdjen, kuten
esimerkiksi johtajuuden, tyon merkityksellisyyden ja eettisen
organisaatiokulttuurin ndkdkulmista. Hyvinvoinnin ja moti-

vaation edistdmiseen kehitimme erilaisia interventioita. Tut-
kimuksissamme tarkastellaan eri ammattiryhmid esimerkiksi
yhteistydssd ammattiliittojen kanssa sekéd kehitetddn tyoeld-
mad niin yksilon ja tyon yhteensopivuuden kuin johtajien,
tiimien ja organisaatioiden toiminnan ja toimivuuden nako-
kulmista. Monet tutkimuksistamme perustuvat vuosia kesté-
viin seurantatutkimuksiin. Tutkimuksiamme ovat rahoittaneet
mm. Suomen Akatemia, Tydsuojelurahasto, Kela ja Kunnal-
lisalan kehittdmissditié. Alla on esitelty tarkemmin muuta-
maa ajankohtaista tutkimushanketta.

Muuttuva tyd (IJDFIN)

Jyviskyldn yliopiston psykologian laitoksella on meneilldén
IJDFIN-Muuttuva tyd -pitkittdistutkimus, jonka tavoitteena
on tutkia ty6n intensiivistymisen ja suurten organisaatiomuu-
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tosten yhteyksid terveydenhuoltoalan henkiloston tyShy-
vinvointiin ja tyohon kiinnittymiseen. Tutkimus kdynnistyi
vuonna 2019 erdésséd suuressa sairaanhoitopiirissé ja sen vii-
meisin seurantakysely on toteutettu vuoden 2023 kevailld,
jolloin hyvinvointialueet olivat aloittaneet toimintansa. Seu-
ranta-aikaan ajoittuu uuden sairaalarakennuksen kayttoonot-
to sekd Covid-19 pandemia. Kyselyjen (2019, 2021, 2023)
liséksi aineistoa on keritty myds haastatteluilla sekd potilas-
tyytyvéisyyttd osoittavilla rekisteritiedoilla.

Tulokset ovat osoittaneet muun muassa, ettd vuosia jatkunut
ty6tahdin kiithtyminen on yhteydessd omantunnon stressiin ja
uupumukseen hoitotydté tekevilld tyontekijoilld. Henkilostod
huomioiva muutosjohtaminen on yhteydessd tyontekijoiden
vahdisempadn omantunnon stressiin. Niilld tydntekijoilld, jot-
ka ovat kokeneet Covid-19-pandemiasta johtuvaa tydstressid,
tyotahdin kiithtyminen oli erityisen voimakkaasti yhteydessa
omantunnon stressiin. Hankkeessa on hiljattain my®os validoi-
tu kyselymenetelma, joka soveltuu terveydenhuoltoalan tyon-
tekijoiden omantunnon stressin mittaamiseen.

Tutkimus kédynnistyi osana Tampereen ja Jyvéskyldn yliopis-
tojen IJDFIN-konsortiohanketta, jota on rahoittanut Suomen
Akatemia (projektit 308334, 308336; konsortiojohtaja profes-
sori Saija Mauno). Hankkeen pédttymisen jélkeen terveyden-
huoltoalan organisaation henkildstén seurantatutkimus jatkuu
edelleen Jyviskyldn yliopistossa. Tutkimuksen vastuullisena
johtajana Jyviskyldn yliopistossa on toiminut professori Taru
Feldt ja vastuullisena tutkijana yliopistonlehtori Mari Hertta-
lampi. Aineistosta on tekeilld kolme vaitoskirjaa: Mikko Taipa-
le (vitos elokuussa 2024), Eveliina Peltoniemi ja Eetu Molsa.

Tyoryhmien etipalaverien kuormittavuuden vihentimi-
nen ja hyodyllisyyden lisiiminen fysiologisten mittarien
avulla (PhinGAIN)

Jyviskyldn ja Oulun yliopistojen tutkijaryhmien yhteisessa,
Tyosuojelurahaston vuosina 2021-2023 tukemassa hankkees-
sa (#200337) tutkittiin, miten tydryhmien etépalaverien kuor-
mittavuutta voi vihentdd ja hyodyllisyytta lisitéd fysiologisten
mittareiden avulla. Tutkimuksen johtajana toimi Jyvéskylan
yliopiston psykologian laitoksen apulaisprofessori Virpi-Lii-
sa Kykyri. Jyviskylidn tutkimusryhméan kuuluivat Kykyrin
lisdksi tutkijat Mikko Pohjola, Miriam Nokia, Miiamaaria
Kujala, Risto Puutio, Joona Muotka ja Anu Tourunen. Oulun
tutkimusryhmaén kuuluivat tutkijat Alexander Vedernikov ja
Zhaodong Sun ja sitd johti apulaisprofessori Xiaobai Li.

Etdpalaverit voivat kuormittaa, silld tekniset ongelmat ovat
yleisid ja vuorovaikutuksessa joutuu ponnistelemaan ldhita-
paamista enemmin, koska osa tarkeistd kehon viesteistd puut-
tuu tai valittyy muuntuneena. PhinGAIN -tutkimuksen tavoit-
teena oli tunnistaa tydskentelylle optimaalinen aktivaation
tila ja selvittdd, miten sen syntymistd voidaan tukea vuorovai-
kutuksen keinoin etdpalaverien aikana. Kehitimme uutta tek-
nologiaa, joka mittaa sykettd kasvovideosta. Aineisto koos-
tui 24 etdpalaverista neljdssd tyoryhméssd, jotka toteutettiin
Zoomissa kokeneen tyonohjaajan johdolla. Mielenterveys- ja
paihdepalveluissa tyoskentelevid osallistujia oli 31 ja tyon-
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ohjaajia kaksi. Osallistujat ja tydnohjaajat tallensivat omaa
kasvokuvaansa sekd mittasivat sykettddn palavereissa, jotka
tallennettiin. Liséksi osallistujat ja tyénohjaajat arvioivat pa-
laverien laatua kyselyll4.

Jyvaskyldn tutkimusryhmai keskittyi aktivaation vaihteluun ja
vuorovaikutuksen tapahtumiin. Tapaamisten alussa kokeiltiin
yhteisté hiljaista rauhoittumishetked. Jo kahdessa minuutissa
osallistujien sykkeet laskivat tilastollisesti merkitsevésti. Mo-
nelle osallistujalle tima rauhoittumishetki oli ollut térked. Ha-
vaitsimme, ettd hyodyllisiksi koettuja vuorovaikutustilanteita
voidaan rakentaa myds etévilitteisesti kutsumalla osallistujia
aktiiviseen osallistumiseen. Kun verrattiin palaverin alkua ja
loppua toisiinsa, osallistujien fysiologinen tila rauhoittui pa-
laverin aikana. Arviot palaverista olivat parempia, kun niihin
osallistuttiin sekd puhumalla ettd ilmeilld ja eleilld aktiivisuut-
ta osoittaen. Osallistujalle merkityksellinen etdpalaveri siis ak-
tivoi osallistumaan ja samalla rauhoitti fysiologisesti.

Oulun tiimissd kehitettiin uusi innovatiivinen, ohjaamatonta
oppimista kayttdvd rPPG menetelmd sykkeen mittaamiseen
kasvokuvavideoista. Menetelmén avulla sykettd voidaan mi-
tata videosta ilman erillistd mittalaitetta. Testeissd menetel-
mé osoittautui luotettavaksi. Sen pohjalta jatkokehitetddn
mobiilisovellusta, joka mahdollistaa sykkeen reaaliaikaisen
seurannan. Jatkamme aineistojen analysointia tavoitteena
tuottaa lisdtietoa aktiivisen vuorovaikutukseen osallistumi-
sen ja rPPG-menetelmailld arvioidun fysiologisen aktivaation
vilisistd yhteyksistd.

Work addiction -
Tyoriippuvuustutkimus

Jyviskylédn yliopiston psykologian laitos on mukana vuonna
2022 kdynnistyneessd maailmanlaajuisessa, tyOriippuvuutta
ja sithen liittyvid tekijoitd kartoittavassa tutkimushankkeessa,
jossa on mukana 86 maata. Hanketta johdetaan Katowicen ja
Gdanskin yliopistoista ja sitd rahoittaa Puolan kansallinen tie-
dekeskus. Suomea koskevasta aineistosta ja analyyseista vas-
taavat apulaisprofessori Virpi-Liisa Kykyri, yliopistonlehtori
Mari Herttalampi sekd tutkija Mikko Pohjola Jyvéskylan yli-
opiston psykologian laitokselta.

Suomessa kyselyyn vastasi kevddn 2023 aikana 1487 hen-
kiloa. Tama oli koko kansainvilisen hankkeen suurin otos.
Vastaajista vdhdn yli puolet (57 %) tyoskenteli julkisella
sektorilla ja yli 250 hengen organisaatioissa (58 %). Selked
enemmistd (78 %) tydskenteli erityisasiantuntija- tai asian-
tuntijatehtdvissd. Vaikka tutkimusaineiston analysointi on
vield kesken, tiedimme, ettd suomalaisten otos oli kansainva-
lisessd vertailussa tyoriippuvuuden keskiarvojen osalta kor-
keimmassa neljdnneksessd. Jotain suomalaisen tydeldmén
tilanteesta kertoo myos se, ettd lyhyessd ajassa ns. muka-
vuusotannalla kerdttyyn kyselyyn vastasi néin iso otos, joka
edustaa erityisesti asiantuntijatyén ammatteja. Voi myds olla,
ettd vastaajia kiinnosti heille kyselyn pohjalta luvattu henki-
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l6kohtainen palaute, joka antoi paljon tietoa vastaajan omasta
ty6hyvinvoinnista, sithen liittyvistd tySympériston tekijoistd
sekd mahdollisista riskeista.

Hankkeessa tullaan jatkossa julkaisemaan tutkimustuloksia
kansainvilisen aineiston pohjalta. Julkaisuissa tarkastellaan
makrotason (kulttuuri- ja sosioekonomisten), mesotason (or-
ganisaatiotason) ja mikrotason (yksiléllisten) tekijéiden roo-
lia tydriippuvuudessa ja sithen liittyvissd terveysongelmissa.
Liséksi hankkeessa kehitetdén lyhytti ja eri kulttuureissa luo-
tettavasti toimivaa mittaria tydriippuvuuden kartoittamiseksi.
Jyviskylan yliopiston psykologian laitoksen tutkijoiden eri-
tyisend kiinnostuksen kohteena on tydriippuvuus ei vain yk-
silollisend, vaan yhteisdllisend ja rakenteellisena ilmidnd. On
tarkedd tunnistaa riski- ja suojaavia tekijoitd, jotka voivat liit-
tyd esimerkiksi johtamiseen, kollegoiden sekd esihenkildiden
tyoriippuvuutta ilmentdvddn toimintaan, tydpaikan ilmapii-
riin ja organisaation tukeen.

Merkityksellisesta tyosta
hyvinvointia organisaatioihin
(MEANWELL)

MEANWELL on Jyviskyldn yliopiston psykologian laitok-
sen toteuttama ja Tydsuojelurahaston rahoittama kehittdmis-
ja tutkimushanke (#210129), joka on kdynnissd 10/2021-
5/2024. Hankkeen toteutuksesta vastaavat hankkeen johtaja
dosentti Johanna Rantanen, tutkijatohtori Sanna Markkula
ja viitoskirjatutkija Sanna Konsti. Hankkeessa kehitimme
kaytanndn menetelmid tyon merkityksellisyyden tukemiseen
erilaisissa tydeldman konteksteissa. Kehittdmistyon pohja-
na kaikissa MEANWELL-toimintamallin muodoissa toimii
tyohyvinvointikartoitus, jossa hyddynnetdsn uutta Suomen
oloihin validoitua tydén merkityksellisyyden kokemusta tar-
kastelevaa tyon merkitysten ja tdyttymysten eli TMT-kysely-
menetelmdd. Menetelmid ja kokemuksia sen kdytostd organi-
saatioissa esitellddn tarkemmin tutkimusryhmén laajemmassa
artikkelissa tdssd Tyon tuulen numerossa.

Organisaatioiden kehittdmiseen suunnatussa MEANWELL-
toimintamallissa tyon merkityksellisyyttd kehitetddn yhtei-
sollisesti. Toimintamallin valmennuksiin osallistuvat paa-
sdantoisesti esihenkilot ja henkildstd yhdessd. Valmennusten
tavoitteena on auttaa organisaatioiden jisenid yhdessd tun-
nistamaan tyon merkityksellisyyden kehityskohteita ja 15yté-
main kdytdnnon keinoja edistdd tyon merkityksellisyyttd ja
tyohyvinvointia organisaation arjessa.

Hankkeessa toimme myds TMT-kyselymenetelmén tyo-
eldmi- ja uraohjauksen, tydterveyden ja kuntoutuksen sekd
HR-alan ammattilaisten kdyttoon. Kyselyn tuottaman hen-
kilokohtaisen profiilin ja siitd ammattilaisen kanssa kdydyn
keskustelun tarkoituksena on auttaa lisddmaan tyontekijoiden
itsetuntemusta koskien ty6hon liitettyjd merkityksié ja niiden
toteutumista nykyisessé tyossd. Lisdksi profiilin ja keskuste-

lun yhdistelmi voi auttaa 16ytdméan keinoja lisdtd tydn mer-
kityksellisyyttd. Hankkeessa toteutimme myds tyon merki-
tyksellisyyden teemoihin liittyvdad koulutusta ja valmennusta
yhteistyssd ammattiliittojen ja koulutusyhteisdjen kanssa. Il
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Miten kehittaa tyon merkityksellisyytta
yhteisdllisesti organisaatioissa?

Tyén merkityksellisyydesté ja sen mahdollistamisesta tydntekijdille puhutaan nykypaivéna paljon varsinkin

hyvinvoivissa ja yhteiskunnallisesti pitkalle kehittyneissd maissa, kuten Suomessa. Naissa maissa tyén merki-
tys tulon l&hteena ja taloudellisen turvan tuojana ei yksin enaa riita kaikille kansalaisille. Tydlt4 odotetaan myods
sisélldllistd mielekkyytta, yhteiskunnallista merkittavyytté ja sitd, etté tyo ei vie, vaan tukee omaa hyvinvointia ja
elaman tasapainoa. Taman vuoksi on tarkead, ettd organisaatioiden johtamista, kehittdmisté sekd henkildstén

hyvinvointity6té varten on olemassa tutkittuja ja kdytannossé koeteltuja toimintamalleja ja tyovalineitd, jotta
tydn merkityksellisyytta voidaan yhteiséllisesti tukea ja yll&pitda organisaatioissa. Juuri naihin asioihin tah-
taavat Merkityksellisesta tyosta hyvinvointia organisaatioihin eli MEANWELL-toimintamalli ja sen olennaisena
osana Tydn merkitysten ja tayttymysten TMT-kyselymenetelma.

AVAINSANAT: tydn merkityksellisyys, tydhyvinvointi, organisaatioiden kehittdminen

MEANWELL-toimintamalli
organisaatioiden kehittdmisessa

Jyviskylén yliopiston (JY) psykologian laitoksella toteutettiin
Ty06suojelurahaston rahoittama moniosainen MEANWELL —
Merkityksellisestd tydstd hyvinvointia organisaatioihin -ke-
hittdmis- ja tutkimushanke (hankenumero 210129). Kerrom-
me tdssd hankkeen ldhtokohdista sekd alustavista havainnoista
keskittyen organisaatiokehittdimisen osahankkeeseen, joka to-

Miten kehittaa tydn merkityksellisyytté yhteiséllisesti organisaatioissa?

teutettiin vuosina 202223 viidessd suomalaisessa organisaati-
ossa: opetustoimen palvelut (n = 144), muut kunnallispalvelut
(n=95), yliopiston tiedekunta (n = 135), véhittdiskaupan myy-
malédverkosto (n = 75) ja vuokratyontekijoiden vélitysfirma (n
= 66). Suluissa olevat luvut viittaavat kehittdmistoimintoihin
todennetusti osallistuneen henkildston lukumaérdan.

Kirjallisuudessa on esitetty, ettd organisaatiot erityisesti joh-
don, henkildstohallinnon ja esihenkildtoiminnan kautta voi-
vat edistdd tyontekijéiden kokemuksia paitsi tyon merkityk-
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sellisyydestd myo6s sen merkityksettomyydestd (Aaltonen
ym., 2020a, b; Berlin, 2020; Bailey & Madden, 2016). Tyon
merkityksellisyyden edistiminen on tirkeds, silld laajat tutki-
muskatsaukset ovat osoittaneet sen olevan olennainen tekija
tyontekijoiden organisaatioon sitoutumiselle, tyohyvinvoin-
nille ja elaméntyytyviisyydelle (Allan ym., 2019; Hu & Hir-
sch, 2017). Toistaiseksi on kuitenkin olemassa hyvin véhén
interventiotutkimuksia, joissa olisi keskitytty kokeilemaan
kaytinndssd, mitd johtajat, HR-asiantuntijat ja esihenkil6t
voivat tehdd organisaatioissa tukeakseen henkilokuntaansa
kokemaan merkityksellisyyttd tyossddn (Fletcher & Scho-
field, 2021; Lysova et al., 2019). Siksi MEANWELL-hank-
keessa suunniteltiin kuvassa 1 esitetty tyon merkityksellisyy-
den yhteisollisen kehittdmisen toimintamalli. Toimintamallia

kokeiltiin yhdesséd hankkeeseen osallistuneiden organisaatioi-
den kanssa kerdten osallistujien kokemuksia tutkimusaineis-
toksi mallin edelleen kehittdmisti varten.

Kuvassa 1 esitetty MEANWELL-toimintamalli perustuu in-
himillisesti kestévien tydurien prosessimalliin, jossa koroste-
taan ensinnékin tydntekijdn vahvaa toimijuuden sekd merki-
tyksen tunnetta tydssddn, ja toiseksi mahdollisimman hyvia
yksildn ja uran yhteensopivuutta (de Vos ym., 2020). Mahdol-
lisuutta vaikuttaa omaan ty6hon (toimijuus) sekd kokea tyd
arvokkaana (merkitys) ja tydtehtdvit tydolosuhteineen mie-
lekkidind (yksiloén ja uran yhteensopivuus) pidetddn ensiar-
voisen tirkeind tekijoind kestdvan tyouran muodostumisessa.
Kestdva tydura puolestaan tukee niin tyontekijan fyysistd kuin

ELEMENTTI 2: ELEMENTTI 2:
Kehittamis- Kehittimis-
paiva 1 paiva 2
'y A
1 ELEMENTTI 3: Valmennukset 1
1 1. Esihenkilévalmennus 3 x 2h |
: 2. Pienryhmavalmennus (= esihenkilo :
I tiimeineen) 6 x 1,5h I
1 3. Kehitys/tavoitekeskustelut 1
1 1
i 4 !

TAVOITTEENA TYON YHTEISOLLINEN KEHITTAMINEN
= Esihenkil6t ja tyontekijat yhdessa osana tyéarkeaan

ELEMENTTI 1: Tyohyvinvointikartoitus
»  Kestavan tyouran ulottuvuudet: Yksilon ominaisuudet seka tyon vaatimukset ja voimavarat
>  Yksilon ja uran yhteensopivuus: Tydn merkitysten ja tayttymysten eli TMT-
kyselymenetelma yksilo- ja organisaatiotason profiileineen
» Kestivin tyburan indikaattorit: Terveys, tuottavuus ja onnellisuus

Kuva 1. MEANWELL-toimintamallin elementit ja tavoite organisaation kehittamisessa.

psyykkistd terveyttd, tuottavuutta ja onnellisuutta. Toiminta-
mallimme perustuu myos tyén merkityksellisyyttd edistédvien
tekijoiden laajaan ja monitasoiseen viitekehykseen (Lysova
ym., 2019, s. 385), jossa korostetaan niin ikdén tyontekijén ja
tyOympdriston yhteensopivuutta toteamalla, ettd “tyon merki-
tyksellisyys on yksiléllinen kokemus, joka yleensd toteutuu,
kun yksilon motivaatio, arvot ja tavoitteet ovat sopusoinnus-
sa ympiristonsd kanssa”. Naiden siséltdteoreettisten tausto-
jen liséksi toimintamallin toteuttamisessa nojataan erityisesti
seuraaviin ohjauksen ja valmennuksen suuntauksiin: tavoite-
ja ratkaisukeskeisyys (Grant, 2020), dialogisuus (Seikkula &
Arnkil, 2018) ja mindfulness-, hyviksynté- ja arvopohjaiset
menetelmit (Hayes, 2004).

MEANWELL-toimintamallin ytimessd on tyon yhteiséllinen
kehittdminen. Meidan hanketoimijoiden keskeisend toimintaa
ohjaavana arvona on ollut tuoda johto, esihenkildt ja tyonte-
kijat yhteen tarkastelemaan, keskustelemaan ja luomaan toi-
mintasuunnitelmia tydn merkityksellisyyden sekd tydhyvin-
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voinnin edistdimiseksi organisaatioissaan (ks. myds Berlin,
2020, yhteisdllisyyden merkityksestd epdvarmoina aikoina).
Tavoitteen tueksi toimintamallissa toteutetaan ty6hyvinvoin-
tikartoitus niin kehittdmisprosessin alussa kuin lopussa. Tyo-
hyvinvointikartoitus tuottaa koko henkildstolle tietoa siité,
miten he kokevat 1) omat ominaisuutensa sekd tydolosuh-
teensa tydn vaatimusten ja voimavarojen suhteen, 2) oman ja
organisaationsa yhteensopivuuden tyén merkitysten ja téyt-
tymysten ndkokulmasta sekd 3) uransa kestdvyyden tervey-
den (esim. tyohyvinvointi), tuottavuuden (esim. nykyiseen
organisaatioon kiinnittyneisyys) sekd onnellisuuden (esim.
elaméntyytyvdisyys) nidkokulmista. Nédin tydhyvinvointikar-
toitus luo ajantasaiseen ja henkildstdn itsensé tuottamaan tie-
toon perustuvan pohjan organisaation kehittdmisty6lle, min-
ka tarpeellisuutta on myds aiemmin Ty6n tuulessa korostettu:
“Ilman yksildiden ja yhteisjen ymmirtdmistd johtajan on
vaikea ylipddnsa tuottaa tydyhteisdlleen kokemusta tyon mer-
kityksellisyydestd.” (Aaltonen ym., 2020a, s. 85).
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MEANWELL-toimintamallin toisena elementtind ovat or-
ganisaatioissa pidettdvét kehittdmispdivat hanketoimijoiden
vetdmind. Kuvan 1 katkoviivat mallintavat sitd, ettd tyShy-
vinvointikartoitusten keskeisimmit havainnot esitetdéin osal-
listuvalle henkildstolle kehittdmispdivien alussa. Kehittdmis-
pdivien pddtavoitteena on auttaa tydyhteisod valitsemaan 1-2
tarkedd tyon merkityksellisyyden ja tyohyvinvoinnin kehitys-
kohdetta, joiden kautta voidaan edistdd my0s organisaation
toimivuutta ja tuottavuutta. Valittuihin kehityskohteisiin on
tarkoitus keskittyd tyoyhteisossd koko MEANWELL-hank-
keen eli 7-9 kuukauden ajan. Tétd tukemaan kullekin or-
ganisaatiolle tuotetaan kuvan 2 mukainen tySyhteisén tyon
merkityksellisyyden kokemusta kartoittava profiili osana ty6-
hyvinvointikartoitusta. Se osoittaa seitsemén osa-alueen kaut-
ta, mikd on henkildston tydn merkitysten eli tyolle asetettujen
odotusten vs. tdyttymysten eli tyolle asetettujen odotusten to-

Esihenkildiden tyon merkitysten ja tayttymysten ryhmaprofiili

4,3

teutumisen taso (lisdd menetelmasta tuonnempana tissi teks-
tissd). Ajatellen organisaation kehittdmisprosessin kohteita
todennékoisimpid ehdokkaita ovat ne tyon merkitysten osa-
alueet, jotka ovat henkildstolle erityisen tarkeitd, mutta jotka
eivit nykyiselldédn toteudu riittdvan hyvin. Kehittdmispdivas-
sd 2 on lisdksi keskitytty sithen, miten ty6yhteiso jatkaa mer-
kityksellisen tyon kehittdmistd yhdessé, kun hanketoimijoi-
den tukema kehittdmisprosessi paittyy.

MEANWELL-toimintamallin kolmantena elementtind ovat
kehittdmispéivien 1 ja 2 viliin ajoittuvat hanketoimijoiden
pitdmit esihenkildvalmennukset ja pienryhmavalmennukset
valituille tiimeille esihenkildineen. Esihenkilovalmennuk-
sissa keskitytddn tydn merkityksellisyyden edistimiseen or-
ganisaatioissa ja erityisesti johdon ja esihenkildiden rooliin
siind. Osana valmennusta esihenkil6t saavat perehdytyksen
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Kuva 2. Tyon merkitysten ja tayttymysten profiilit MEANWELL-hankkeeseen osallistuneiden organisaatioiden
esihenkililla (n = 105) ja tyontekijoilla (n = 379). Luvut profiiliviivojen paalla ovat kyseisen osa-alueen vastauskeskiarvoja.
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sithen, miten yhdistdd tyon merkityksellisyyden teema osak-
si tyontekijoiden kanssa kdytdvid kehitys/tavoitekeskuste-
luita, ja miten keskusteluissa voidaan hyddyntdd joko koko
organisaation tai tyontekijin omaa henkilokohtaista tyon
merkitysten ja tdyttymysten profiilia (vrt. kuva 2). Pienryh-
mavalmennuksissa ldhestytddn tyon merkityksellisyyttd hyo-
dyntéden vaihtelevia tehtévid ja harjoituksia sekd luoden tilaa
monindkokulmaiselle keskustelulle eri teemoista. Niitd ovat
mm. organisaation ja oman tydn arvot, tydyhteison toimiva
vuorovaikutus ja vaikutusmahdollisuudet, kuinka toimia or-
ganisaation ja tydeldmén muutostilanteissa sekd tyon ja muun
elamidn tasapaino. Kutakin teemaa tarkastellaan se nimen-
omaisesti tydon merkityksellisyyden kokemukseen kytkien.

Tydn merkitysten ja tayttymysten
eli TMT-kyselymenetelma

Niin kestévien tydurien prosessimallissa (de Vos ym., 2020)
kuin tydn merkityksellisyyttd edistdvien tekijoiden viiteke-
hyksessd (Lysova ym., 2019) tirked yksilon ja uran/ympé-
ristdon yhteensopivuus on huomioitu MEANWELL-toimin-
tamallissa sisdllyttdmalld tyohyvinvointikartoitukseen tyon
merkitysten ja tdyttymysten eli TMT-kyselymenetelmé yk-
sil6- ja organisaatiotason profiileineen (Rantanen ym., 2023,
2024). Lisdksi menetelmé vastaa aiemmin Tyon tuulessa
Aaltosen ja kollegoiden (2020) sekéd Alasoinin (2020) esit-
tdmiin ongelmiin perinteisissd tavoissa mitata tydeldmén
laatua ja erityisesti merkityksellisyyden kokemusta huomi-
oimalla erityyppisid toitd tekevien mahdollisesti toisistaan
eridvit kokemukset sekd konkretisoimalla tydn merkityksel-
lisyyttd jakamalla se kokemuksen moninaisuutta kuvaaviin
osatekijoihin (ks. kuva 2).

TMT-menetelmd pohjautuu Gary Petersonin ja kollegoiden
(2019) kehittamiin Vocational Meaning Survey (VMS) — ja
Vocational Fulfillment Survey (VES) -kyselyihin. Ndam4 al-
kuperdiset kyselyt ja niiden tuottama profiili kartoittavat
tyon merkityksid ja tdyttymyksid neljdlld osa-alueella. Ne
ovat tekeméssdmme tydn merkityksellisyyden teoreettisessa
tarkastelussa ja suomalaisia tyontekijoitd koskeneessa empii-
risessa tutkimuksessa osoittautuneet riittiméttomiksi (Ranta-
nen ym., 2022; ks. my6s Rosso ym., 2010). Kuten kuva 2 ha-
vainnollistaa, on MEANWELL-hankkeen yhtend keskeisend
tuotoksena kehitetty VMS- ja VFS-kyselyjen perusideaa ja
osa-alueita hyddyntiva, mutta sisdlldltddn olennaisesti laa-
jempi TMT-kyselymenetelmi, jonka osa-alueiden miéra on
sisdllollisen ja psykometrisen validointityon myoté tdsmen-
tynyt alkuun esitetystd kuudesta (Konsti ym., 2023) seitse-
méién (Rantanen ym., 2024).

Kuvassa 2 esitetddn hankeorganisaatioiden esihenkildiden ja
tyontekijoiden TMT-ryhmiéprofiilit, joissa tyén merkitykset
tarkoittavat sitd, mitd yksilot tydltddn odottavat ja tyon tdyt-
tymykset sitd, miten hyvin yksilot kokevat nykyisen tyonsa
néihin odotuksiin vastaavan. Silloin kun ty6én merkitykset ja
tayttymykset kohtaavat, on kyse tydn merkityksellisyyden
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tunnetta synnyttivasti ja sitd tukevasta yksilon ja tyon/or-
ganisaation yhteensopivuudesta (Blustein ym., 2023; Kons-
ti ym., 2023). Tatd yhteensopivuutta TMT-kyselymenetel-
ma profiileineen kartoittaa seitsemailld eri osa-alueella, jotka
ovat: 1) perustarpeet sisiltden toimeentulon sekd arjen ja
eldmén vakauden, 2) uramenestys sisiltden henkilokohtai-
set saavutukset tyossd ja tyouralla, 3) osaaminen tarkoittaen
koettua arvostusta, patevyyttd ja hallinnantunnetta tydssd, 4)
itsendisyys tarkoittaen vapautta paittdd sekd mahdollisuutta
vaikuttaa tyon sisdltoon ja toimintatapoihin, 5) yksilollisyys
tarkoittaen, ettd ty0 tarjoaa oppimis- ja kehittymismahdolli-
suuksia sekd vastaa omia arvoja ja kiinnostuksenkohteita, 6)
vhteisollisyys siséltden niin tydyhteiséon kuuluvuuden tun-
teen kuin tydyhteison seki sen tavoitteiden hyviksi toimimi-
sen ja 7) hyvin tekeminen tarkoittaen tyon myonteisid arkisia
ja konkreettisia sekd laajempia vaikutuksia esimerkiksi yh-
teiskuntaan tai koko maailmaan.

TMT-kyselymenetelmin osa-alueista perustarpeiden ja ura-
menestyksen voidaan nihdéd edustavan ulkoista tyémotivaa-
tiota tai vilineellisid arvoja, kun taas viiden muun osa-alueen
voidaan ndhdd heijastavan yksilon sisdistd tyomotivaatiota
ja arvoja (vrt. Martela ym., 2019). Toisinaan on esitetty, ettd
tyon merkityksellisyys tulisi liittdd nimenomaan yksilon si-
sdiseen motivaatioon ja arvoihin. Kuitenkin tutkitusti monille
tyontekijoille ndiden rinnalla my6s perustarpeet ja uramenes-
tys muodostavat tirkedn merkityksen, jota he tydltd odotta-
vat. Tdmén vuoksi ndma osa-alueet tyon merkityksellisyyden
mahdollisina ldhteind sisédltyvdat TMT-kyselymenetelméén
sen alkuperdisen taustan mukaisesti (Peterson ym., 2019;
Rantanen ym., 2022).

Kuten kuva 2 osoittaa ja olemme jo aiemmin havainneet
(Rantanen ym., 2023), odottavat niin esihenkil6t kuin tyonte-
kijat tyoltddn hyvin samanlaisia asioita, koska tyon merkitys-
ten yhtendiset viivat luovat néille ryhmille hyvin samanlaisen
merkitysprofiilin. Sen sijaan esihenkildiden tayttymysprofiili
on paljon ldhempénd heididn merkitysprofiiliaan kuin tyonte-
kijoiden tayttymysprofiili heiddn merkitysprofiiliaan (tdyt-
tymysprofiili = katkonaiset viivat kuviossa 2). Tami tar-
koittaa, ettd yksilon ja organisaation yhteensopivuus tydn
merkityksellisyyden kokemukseen kiinnittyen on tydnteki-
joilld heikompaa kuin esihenkil6illd, mikd asettaa tdssd suh-
teessa ryhmdt epdtasa-arvoiseen tilanteeseen. Tdma asiantila
tyon merkityksellisyyden johtamisessa ja henkildston kehitté-
misessd on tirkedd tiedostaa ja etsid hyvid kdytdnnén keino-
ja vastauksena kysymykseen: Miten voisimme tukea kaikki-
en henkildstoryhmien yhtéldisid mahdollisuuksia kokea tyon
merkitysten ja tdyttymysten yhteensopivuutta? Tétd painottaa
myos Martela (2020, s. 15) todetessaan, ettd “Esimiehen ja
johtajan roolissa kyse on [...] sen miettimisesti, miten jokai-
selle tyontekijélle 10ytyisi juuri hdntd kiinnostava ja innostava
rooli ja miten autetaan hintd nikemédn se hyvé, jota timén
roolinsa tayttdmalld pystyy aikaansaamaan.” Tahdn TMT-ky-
selymenetelma tarjoaa konkreettisen tyovélineen.
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Johtajien nakemyksia
TMT-kyselymenetelmasta

Alkuperdisten VMS- ja VFS-kyselyjen tavoin myds TMT-ky-
selymenetelma profiileineen on tarkoitettu kiytdnnonldheiseksi
tybeldmai- ja uraohjauksen tydvilineeksi (Peterson ym., 2019;
Rantanen ym., 2022). Sen avulla voidaan tehdé ndkyvéaksi yk-
silon kokemus nykyisestd ty0stddn ja organisaatiostaan suh-
teessa sithen, mité hén ty6ltd odottaa paitsi tyon merkityksel-
lisyyden my®s kestévien ty6urien indikaattorien eli terveyden,
tuottavuuden ja onnellisuuden nikokulmasta. MEANWELL-
hankkeen tulokset nimittéin osoittavat, ettd tyén merkitysten ja
tdyttymysten yhteensopimattomuutta kokevilla tyontekijoilla
on muita enemmén tyduupumusoireita, tyon ja muun eldmén
tasapainon haasteita, tyopaikan ja alan vaihtoaikeita seka yleis-
td elamédn tyytymittomyyttd (Rantanen ym., 2024).

MEANWELL-hankkeessa TMT-kyselymenetelmén kaytto-
tarkoitus on laajennettu yksiloohjauksesta myds organisaation
kehittamistarkoituksiin, mitd tekemdmme hankkeen esihaas-
tattelut 22:1le keski- tai ylimpaén johtoon kuuluvalle johtajal-
le tukivat (Konsti ym., 2023). Haastatellut pitivdt menetelmaa
selkedind, hyddyllisend ja mielenkiintoisena pohjana esimer-
kiksi kehityskeskusteluille tyon merkityksellisyydesti ja arvi-
oivat menetelmén tuoman tiedon voivan olla organisaatiossa
hyodyllistd kaikille tyontekijoistd ylimpddn johtoon saakka.
Menetelmén tydntekijitason profiilien kautta voidaankin li-
sitd niin tyontekijoiden itsetuntemusta kuin sekd johtajien,
HR-asiantuntijoiden ettd esihenkildiden henkildstotuntemusta
(Rantanen ym., 2023, 2024). Ty6n merkityksellisyyden ollessa
hyvin yksilollinen kokemus, on tirkeéa tietdd kunkin tyonte-
kijan odotuksista tyotdan kohtaan, koska tdmé edesauttaa tyon
merkityksellisyyden kokemuksen johtamista yksilotasolla
(Aaltonen ym., 2020a, b; Martela ym., 2020). Toisaalta TMT-
profiilien tarkastelu ja eritoten profiileista kdydyt keskustelut
edesauttavat 10ytdméadn mielekkditd tyotehtdvid sekd muok-
kaamaan nykyistd tyonkuvaa vastaamaan paremmin tyOnte-
kijan osaamista ja kiinnostuksenkohteita. Erityisesti tyon laa-
jentavan eli tydn voimavaroja sekd tydtehtdvid rikastuttavan
tuunaamisen ndkokulmasta TMT-profiili ja siitd keskustelu
voivat auttaa 16ytdmadn tapoja lisdtd tyon tuomia haasteita ja
kasvumahdollisuuksia, ja titd kautta ehkiistd tydssd tylsisty-
mistd sekd tukea tyon imua (ks. lisdd Hakanen, 2020).

Tekemdmme haastattelututkimus (Konsti ym., 2023) antoi
viitteitd myos siitd, ettd TMT-kyselymenetelmén tydyhtei-
sotason profiilien kdyttdminen voi lisdtd tirkedd henkiloston
ja sen eri tasojen vilistd keskindistd ymmérrystd siitd, mil-
laisia tyon merkityksellisyyden ldhteitd koko tySyhteisdssa
tai sen eri osissa pidetddn tirkeind, milld osa-alueilla menee
hyvin, ja milld osa-alueilla tarvitaan tyon, tiimin ja organi-
saation yhteisollistd kehittdmistd. Haastatellut toivatkin esiin,
ettd organisaatiotasolla menetelmd voi toimia johdon mie-
lenkiinnon herittdjdnd tyon merkityksellisyyden johtamista
kohtaan. Lisdksi he pohtivat, ettd menetelmédn tuoman tie-
don pohjalta johdon voi olla helpompaa luoda organisaatioon
tyon merkityksellisyyttd edistdvid toimintatapoja sekd olo-
suhteita ja tehdd ndité asioita koskevia paatoksid. Myds Bai-
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leyn ja Maddenin (2016) mukaan johtajat voivat lisdtd tyon
merkityksellisyyttd esimerkiksi edistdimailld organisaatiossa
yhteenkuuluvuutta sekd pyrkimélld rakentamaan kunnioitta-
vaa, kannustavaa ja osallistavaa toimintakulttuuria. Néin ol-
len TMT-kyselymenetelmén tuottama tieto on mahdollisesti
olennaista paitsi yksittdisen tyontekijan uran kestivyyden,
niin myds tiimien ja organisaatioiden resilienssin tukemises-
sa tyoelamain ja yhteiskunnan jatkuvissa muutoksissa (Akker-
mans et al., 2024).

Haastattelemamme johtajat toivat esiin myds huolia ja vara-
uksia TMT-kyselymenetelmad kohtaan. Niistd suurimmat liit-
tyivit kyselyn kayttdonottoon hektisessé ja resurssiniukassa
arjessa sekd johdon/esihenkildiden sitouttamiseen ja riittdvan
perusteelliseen menetelmén kiyton perehdyttdmiseen, jotta
sitd kdytetdan asianmukaisesti ja eettisesti oikein (Konsti ym.,
2023). Menetelmén kédyttoonotossa nihtiin keskeiseksi myos
kyselyn yhdistdiminen osaksi organisaatioiden olemassa ole-
via rakenteita ja toimintatapoja. Taltd pohjalta MEANWELL-
hankkeessa pyrittiinkin kytkemédan TMT-profiilin kdytto or-
ganisaatioiden olemassa oleviin toimintatapoihin lisiamalla
se osaksi muutoinkin kdytdvid kehitys/tavoitekeskusteluja.
Kehitys/tavoitekeskustelut, jotka keskittyvét esihenkildiden
ja alaisten molemminpuoliseen oppimiseen tydssé ja yleisem-
min alaisen urakehitykseen, vastaavat myos aiemmassa tyon
merkityksellisyyden interventiotutkimuksessa esitettyjd suo-
situksia (Fletcher & Schofield, 2021).

Haastateltujen johtajien (Konsti ym., 2023) nidkokulmia huo-
mioiden toteammekin yhteenvetona, ettd TMT-kyselysté tuo-
tettavien yksilo- ja tydyhteisdtason profiilien tarkoitus on,
ettd niiden avulla voidaan tarkastella ennaltaehkdisevdsti ja
yllépitivdsti niitd osa-alueita, joilla vallitsee tydn merkitysten
ja tdyttymysten yhteensopivuus, ja korjaavasti ja kehittdvisti
niitd osa-alueita, joilla on havaittavissa tyon merkitysten ja
tdyttymysten yhteensopimattomuutta. Tdmé voidaan toteut-
taa joko kouluttamalla johtajat ja esihenkil6t tai alan ammat-
tilaisten (esim. HR-asiantuntija, psykologi, tydnohjaaja, ura-
valmentaja) fasilitoimana. TMT-kysely profiileineen ei siis
ole vain ongelmien esiin nostaja, vaan myds viline hyvén ja
toimivan huomaamiseen.

TMT-kyselymenetelma
organisaatioiden kehittamisen
tyévalineenad

MEANWELL-toimintamallissa TMT-kyselymenetelmia
hyddynnettiin etenkin kehittdmispéivisséd ja kehitys/tavoite-
keskusteluissa (ks. kuva 1). Osallistujilta kerittiin haastatte-
luin ja kyselyin tietoa menetelmin kayttokokemuksista ndissi
yhteyksissd, joista kerromme alustavia havaintoja seuraavak-
si. Kehittdmispdiviin liittyen osallistujilta tiedusteltiin, aut-
toiko TMT-kysely profiileineen tyOyhteisod kisittelemain
kokemuksiaan tyostd ja sen merkityksellisyydestd heitd hyo-
dyttavalld tavalla. Esihenkilot kokivat, ettd TMT-kyselyyn
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vastaaminen osana tyohyvinvointikartoitusta oli toimivaa ja
ettd TMT-profiilien tulkinnan ldpikdyminen kehittdmispai-
véssd selvensi kokemuksia tyon merkityksellisyydestd. He
toivat myos esiin, ettd profiilien ja niiden tulkinnan ldpikay-
minen kehittdmispdivissa tuki kehittdmistyon aloitusta tyo-
yhteisdssa. Esihenkildt kertoivat sekd henkildkohtaisten ettéd
tyOyhteison profiilien kdynnistdneen pohdintaa merkityksel-
lisyysteemasta ja synnyttineen ajatuksia omasta esihenkilona
toimimisesta. He kertoivat myo6s, ettd TMT-kysely profiilei-
neen auttoi lisddmaan ymmarrysté tyontekijoiden vélilld ja toi
esiin, ettd monia kokemuksia jaetaan tydyhteison sisalld. Esi-
henkil6itd itsedédn profiilit auttoivat nakeméadn asioita tyonte-
kij6iden ndkokulmasta.

Esihenkil6t toivoivat TMT-kyselyn ja profiilien toimivan ke-
hitystyon suuntaajana ja sen herdttdimien pohdintojen vai-
kuttavan toimintaan myds jatkossa. He kokivat kyselyn he-
ritelleen heitd ndkemdidn mahdollisuuksia kehittdd tyon
merkityksellisyyden kokemusta. Esihenkil6t myos kuvasivat
kyselyn tulosten ja kehittdmispdivén toiminnan mydnteisen
pikemmin kuin ongelmakeskeisen lapikdynnin edistdneen ke-
hittdmistd. Toisaalta esihenkilot toivat esiin, ettd TMT-kyse-
lyssd drsytti samankaltaisten viittdmien tdyttdminen, johon
MEANWELL-hankkeen kyselyn kehitystydsséd onkin reagoi-
tu lyhentdmalld kyselyd. He toivat esiin myds haasteita kyse-
lyn ymmirtdmisessi, ja osa kuvasi pettymysti alhaisiin kyse-
lyn vastausprosentteihin omissa organisaatioissaan.

Hankkeessa tarjottiin kaikille halukkaille mahdollisuus hyo-
dyntdd TMT-profiilia osana kehitys/tavoitekeskustelua. Li-
siksi henkilovalmennuksessa esihenkildille tarjottiin kou-
lutusta merkityksellisyysteeman késittelyyn keskusteluissa.
Kaiken kaikkiaan 165 osallistujaa ilmoitti kdyneensd merki-
tyksellisyysteemaa ldpi kehitys/tavoitekeskusteluissa hank-
keen aikana. Naistd 131 oli kdynyt keskustelun tyontekijaroo-
lissa, 19 esihenkildroolissa ja 15 molemmissa rooleissa. Sekd
esihenkil6t ettd henkildstd kokivat yleisesti ottaen, ettd mer-
kityksellisyysteeman kisittely osana kehitys/tavoitekeskus-
teluja on tirkedd. Esihenkil6t toivat esiin, ettd parhaimmil-
laan TMT-profiilin avulla paastiin késittelemédn olennaisesti
tyontekijan tyon merkityksellisyyden kokemiseen vaikuttavia
asioita ja pohtimaan kédytdnnon keinoja timén tyon merkityk-
sellisyyden lisddmiseen. Toisaalta esihenkil6t kuvasivat, ettei
suuri osa tyontekijoistd halunnut tuoda profiilia keskusteluun,
jolloin sitd ei paasty hyddyntdmddn parhaalla mahdollisel-
la tavalla. Osa kuvasi myds, ettd tyontekijoiden asiat olivat
niin hyvin, ettei profiili kirvoittanut erityisempéd keskuste-
lua. Henkil6std kuvasi, ettd TMT-profiili auttoi tuomaan kes-
kusteluun itselle keskeisid asioita, vaikkei profiilia olisi sii-
nd suoraan kaytettykddn. Henkilosto toi my0s esiin, ettd aina
esihenkil6n toimesta ei ollut tarjottu mahdollisuutta teeman
kasittelyyn, jolloin sitd ei ollut tullut itsekdan nostettua esiin.
Tiéllaisissa tilanteissa moni esitti toiveen, ettd teemaa késitel-
tdisiin tulevissa keskusteluissa.

Kaiken kaikkiaan esiin nousseet kokemukset TMT-kyselyn
ja profiilien kdytostd osana organisaatioiden kehittdmistyo-
td vastasivat johtajien esihaastattelututkimuksessa (Konsti
ym., 2023) esiin nousseita arvioita siitd, millaisia mahdollisia
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hyotyjé ja haasteita kyselyn kayttoon organisaatioissa liittyy.
Esiin tuli myds esihenkildiden keskeinen rooli uusien tydka-
lujen jalkauttamisessa osaksi tydarkea (Stouten ym., 2018) ja
heidén tirked roolinsa tyon merkityksellisyyden edistdmises-
sé (Bailey & Madden, 2016). Mydnteisti oli, ettd TMT-kyse-
lymenetelmén profiileineen koettiin lisinneen esihenkildiden
henkildstdtuntemusta ja ymmarrystd merkityksellisyyteen liit-
tyvistd asioista organisaatioissa. Liséksi jos menetelmad hyo-
dynnettiin osana kehitys/tavoitekeskusteluja, sen avulla pys-
tyttiin 10ytdméddn uutta ymmarrystd tyon tekemiseen, jolloin
sen voidaan ajatella toimivan esihenkildiden ja alaisten mo-
lemminpuolisen oppimisen tukijana tydssd (Fletcher & Scho-
field, 2021). Toisaalta Konstin ja kollegoiden (2023) tutkimuk-
sessa johtajien esiin tuomat mahdolliset haasteet menetelméan
kayttoon sitoutumisessa aika- ja resurssipaineessa nakyivit
esimerkiksi siind, ettd henkilosto toi esiin, ettei heiddn esihen-
kilonsé ollut tarjonnut mahdollisuutta menetelmén kayttoon.

Johtopaatdkset

Organisaatioiden kehittdmisen kontekstiin suunnitellun ME-
ANWELL-toimintamallin tavoitteena on ollut kehittda kay-
tainnoén menetelmid, joilla johto, esihenkildt ja henkildstd
voivat yhdessi tukea sekd lyhyen ettd pitkdn aikavilin tyon
merkityksellisyyttd ja hyvinvointia. TMT-kyselymenetelma
profiileineen on yksi konkreettinen esimerkki tyovélineistd
suomalaiseen tydeldmadn. Alustavien tutkimustulosten poh-
jalta menetelmé on lupaava tuki yksilé- ja organisaatiotason
kehitysty6hon. Se voi lisdtd ymmarrystd niin nykytilanteen
hyvistd puolista kuin haasteista johdon ja henkildston vililla
sekd henkildston kesken, ja tuoda uusia ideoita toiminnan ke-
hittamiseksi. Toisaalta jos sen kdytt6on ei sitouduta tai jos sen
tulkitsemiseen ja kéyttoon ei saa tarpeeksi tukea, jadvit hyo-
dyt todennékdisesti vahiisiksi. Onkin keskeistd, ettd mene-
telmén kdyttoonottoon tarjotaan tukea ja pyritddn 16ytdiméaédn
keinot siséllyttdd se osaksi organisaatiossa jo hyvin toimivia
prosesseja.

Kiinnostuitko tekstissi esiteltyjen menetelmien
hyodyntimisestii organisaatiossasi?
Ole yhteydessi: k.johanna.rantanen@jyu.fi
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JOHANNA RANTANEN #yoskentelee hyvinvoinnin sekd organi-
saatioiden tutkijana ja yliopistonlehtorina Jyvdskyldin yliopiston
psykologian laitoksella. Hdiin on lisdksi tyo- ja persoonallisuus-
psykologian dosentti sekd tyénohjaaja. Héinen tutkimuksensa
kohdistuu inhimillisesti kestdviin tyéuriin, aikuisidn kehitykseen
sekd tydeldmd- ja uraohjaukseen erityisesti tyon merkityksel-
lisyyden sekd tyon ja muun eldmdn tasapainon néikokulmista.
Rantanen on toiminut vastuullisena johtajana nyt esitellyssd
Tyosuojelurahaston rahoittamassa MEANWELL-kehittimis- ja
tutkimushankkeessa (hankenumero 210129).

SANNA MARKKULA tydskentelee projektitutkija Jyvdskyldn yli-
opiston psykologian laitoksella MEANWELL-hankkeessa tutkien
keinoja tyon merkityksellisyyden kehittdmiseen. Hén on vditellyt
tyouupumuksen hoidosta mindfulness-, hyvdksyntd- ja arvopoh-
Jjaisin menetelmin. Tutkimustyon liscksi héin tekee tyéeldmdn
teemoihin liittyvdd valmennustyotd yksiloiden ja organisaatioi-
den kanssa.

SANNA KONSTI tydskentelee projektitutkijana Jyvéskyldn yli-
opiston psykologian laitoksella MEANWELL-hankkeessa sekd
tekee vditoskirjatutkimusta tyon merkityksellisyyden edistimi-
sestd organisaatioissa esihenkildiden ja johtajien nédkékulmasta.
Tdmdn lisdksi hin toimii psykologisena asiantuntijana, psykolo-
gisen sisdllon tuottajana ja valmentajana organisaatioissa.
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JYVASKYLAN YLIOPISTON TUTKIMUKSIA

Henkilostojohtaminen yhtena painopiste-
alueena kauppakorkeakoulussa

Henkildstdjohtaminen on Jyvaskylén yliopiston kauppakorkeakoulun johtamisen oppiaineen yksi keskeinen paino-
pistealue. Oppiaineen kansainvéalisesti korkeatasoista tutkimusta ja opetusta toteuttavat nelja apulaisprofessoria, viisi
opetuspainotteista henkil6d sek& tutkijatohtori ja noin 15 véitdskirjatutkijaa. Henkiléstéjohtaminen on ollut kauppa-
korkeakoulun tutkimusalueena jo noin 30 vuotta. Professorikunnan vaihduttua elakkeelle siirtymisten myété, ovat uu-
det tutkijat jatkaneet ja uudistaneet alan tutkimusta. Oppiaineen tutkimus on organisoitu kahteen tutkimusryhmaan;
Organisaatioetiikka, johtajuus ja henkildstdjohtaminen (ETHOS) seké Vastuullinen johtaminen, johtajuus, digitaalisuus
ja strategia (REDAS). Tutkimus hyddynt&da Jyvéaskyléan yliopiston monitieteisté profiilia, ja keskeinen lapileikkaava
teema on kestéva kehitys ja vastuullisuus. Henkildstéjohtamisen iimidité tarkastellaan erilaisissa tyd- ja toimintaym-
paristdissd huomioiden yhteiskunnan muutostrendit, kuten digitalisaatio, erilaiset tyéhoén liittyvat epdvarmuudet

ja monimuotoistuva tyévoima. Jyvéaskylan yliopiston strategian keskidssé on osaava ja hyvinvoiva ihminen. Taméa
kytkee meidat luontevalla tavalla yliopistomme ytimeen. Johtamisen oppiaineen tutkimustieto ja opetus rakentavat
yhteiskunnan, tyéyhteisdjen ja yksildiden osaamista ja hyvinvointia lisdten erilaisten organisaatioiden ymmarrysta ja
johtamisosaamista eettisesti vahvan ja kestavan kilpailukyvyn vahvistamiseksi.

Eri-ikaisyys henkilostojohtamisen kysymyksena

LeverAge — Cost Action
(2023-2027)

Eri-ikdisyys tydorganisaatiossa on ollut yksi johtamisen ja
ty6- ja organisaatiopsykologian tutkimusteema Suomessa jo
1980-luvulta alkaen. Aihe on ajankohtainen Suomessa ty6-
ikdisen vdeston ikdrakenteen vuoksi. Yhteiskunnallinen kiin-
nostus tullee kohdistumaan tulevina vuosina paitsi tyduri-
en pidentymiseen, myos uusiin eldkejirjestelmdd koskeviin
muutossuunnitelmiin. Johtamisen oppiaineen apulaispro-
fessori Monika von Bonsdorft on mukana COST Action “A
European Network to Leverage the Multi-Age Workforce”
(LeverAge) CA22120 -hankkeessa, jossa tarkastellaan ikéra-
kenteeltaan moninaisten ihmisten tyd- ja organisaatiokdytin-
t6jd koskevaa tiedettd. Hankkeen kansainviliset tutkijat ovat
henkildstéjohtamisen ja tyopsykologian kokeneita tutkijoita.

Vuonna 2023 alkaneessa hankkeessa luodaan yleiseurooppa-
lainen ja maailmanlaajuinen tutkijoiden ja kdytdnnon toimi-
joiden verkosto. Tavoitteena on edistdd tiedettd ja kdytantdja,
jotka koskevat ikdrakenteeltaan monimuotoisen tydvoiman
ty6- ja organisaatiokdytdntdjd, eri vdestoryhmien tyonteki-
joiden onnistunutta ikd&ntymistd tyossd, sukupolvien vélistd
tiedonsiirtoa, ikdrakenteeltaan erilaisten tyontekijoiden in-
tegroitumista tydeldmadn, ikddntymisté ja teknologiaa ty6ssa
sekd myohdisuraa ja elidkkeelle siirtymista.
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Hankkeen viisi tyoryhmaé keskittyvit (1) ty6- ja organisaa-
tiokdytdntoihin ikdrakenteeltaan monimuotoisessa ty6voi-
massa, (2) menestyksekkddseen ikddntymiseen tyossd, (3)
ikdrakenteeltaan monimuotoisten tydntekijoiden ja osaami-
sen integrointiin ty6eldmassd ja tydeldmén toimintatapoihin,
(4) ikdantymiseen ja teknologiaan tydssd sekd (5) urakehityk-
seen myohemmalld idlld ja elikkeelld. LeverAge -hanketta
rahoittaa Cost Association https://www.cost.eu/cost-actions/
what-are-cost-actions/ ja johtaa Professori Justin Markus
Kog¢ Universitysta. Varajohtajana toimii Professori Susan
Scheibe University of Groningenista. Suomen edustajia hank-
keessa ovat apulaisprofessori von Bonsdorffin liséksi Federi-
ca Previtali Helsingin yliopistosta.

Moninaistuva tyo
digitalisaatiossa

JSBE koordinoi Suomen Akatemian (2021-2026) rahoittamaa
Jyviskylédn yliopiston tulevaisuuden tyon tutkimuksen profiloi-
tumisaluetta EWIDE (Emergent Work in the Digital Era), jota
johtaa johtamisen oppiaineen apulaisprofessori Ward van Zoo-
nen. EWIDE on poikkitieteellinen tutkimusyhteiso, jossa tutki-
taan tyontekijélahtoisesti uusien teknologioiden tuottamia tyo-
eldmién ilmibitd ja moderneja organisoitumisen muotoja, kuten
alustataloutta. Johtamisen oppiaine on mukana profilointialu-
een perustamisessa. Poikkitieteellisessd yhteisdssd on organi-
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saatiotutkimuksen liséksi tutkijoita psykologiasta, kasvatustie-
teistd, sekd informaatioteknologian ja viestinnén oppiaineista.

Meneilldin olevia tutkimushankkeita:
Datadoubles — Academy of Finland (2023-2027)

Digitaaliset teknologiat ovat mahdollistaneet organisaatioil-
le than uuden tavan seurata ja kerdti tietoa tyontekijoistddn,
mutta tiedon paikkansapitdvyyttd ja haitallisia mielikuvia on
kyseenalaistettu. Hankkeessa tarkastellaan miten ja minké-
laista tietoa eurooppalaisissa organisaatioissa kerdtddn tyon-
tekijoistd ja minkdlaista tietoa tim tuottaa ja miten sitd tietoa
hyoddynnetdén. Erityisesti pyritdédn lisidméadn ymmarrysté or-
ganisaatioiden tavoista hyddyntdd digitaalisten alustojen tuot-
tamaa tietoa tyontekijoiden kdyttdytymisen ja motivaation
havainnoinnissa. Tavoitteena on ymmartis, miten datafikaa-
tio muokkaa tyontekijoiden kdyttdytymistd ja vaikuttaa hy-
vinvointiin. Organisaatioiden datafikaatioon liittyy ldheisesti
kysymykset tyontekijoiden kontrolloinnista ja valvonnasta.

Datamedia -Helsingin Sanomien sdti6 (2022-2024)

Hankkeessa tarkastellaan datafikaatiota mediaty6n kontekstis-
sa. Tavoitteena on tuottaa tietoa sen seurauksista mediatyohon
ja tyontekijoiden hyvinvointiin. Mediatyontekijoilld tarkoite-
taan mediateollisuuden tyontekijéitd — journalisteja ja taide- ja
kustannusalan asiantuntijoita. Keskustelu datafikaation vaiku-
tuksista mediakenttdsn on ollut moninaista, koskien pddosin
data-analytiikan hyddyntidmistd yleisondkokulmasta. Téssd
hankkeessa ldhtokohtana on pohtia tiedon mittaamisen ja luo-
van tyon vilistd jannitettd. Tutkimuksen keskidssd on datafi-
kaation vaikutukset tyontekijyyteen ja ammatti-identiteettiin.

Digitaalisen HR-osaamisen
kehittdminen

Tommi Auvisen johtamistutkimus keskittyy digitaalisten tek-
nologioiden — etenkin tekodlyn ja algoritmien — merkitykseen
tulevaisuuden johtamisosaamisessa ja koulutuksessa. Esi-
merkkind EWIDE:n alla tapahtuvasta henkildstdjohtamisen
toiminnasta on JSBE:n ja JAMK:n yhteisty0ssd toteuttama
REAC-EU-rahoitteinen DigiHR eli Digitaalisen HR-osaami-
sen kehittdminen digimurroksessa -hanke (2021-2023). Sen
kohderyhménd olivat keskisuomalaiset PK-yritykset, jotka
halusivat parantaa digitaalista HR-osaamista yrityksen strate-
gisen kilpailuedun vahvistamiseksi, henkilostotyytyvaisyyden
kasvattamiseksi ja henkildstohallintoon liittyvien asioiden en-
nakoimiseksi. Usein etenkin konsultatiivisessa kirjallisuudes-
sa digitalisaatioon liitetddn huikeita sddsto- ja tehostamisodo-
tuksia. Hankkeen tulosten mukaan digitaalisia HR-jérjestelmia
kéytetddn kaikissa yrityksissé, ja osa hallinnollisista toimin-
noista on kaytdnndssd tdysin sdhkoistetty (esim. palkanmak-
su). Kuitenkin monessa PK-yrityksessé digitalisaatio tarkoittaa
paljon ty6td aiheuttavia taulukkolaskentajirjestelmid ja HR-
informaation hallinnointia pilvipalveluissa. Ongelmat liittyvét
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erityisesti ajankdyttoon ja digiosaamiseen. Osin ylléttdenkin
merkittdva osaamistyhjio kuitenkin 16ytyi henkildstdjohtami-
sen ytimen, strategisen HR-osaamisen saralla. Jotta digitalisaa-
tiosta voidaan valjastaa tehokkuutta lisddva resurssi, PK-yri-
tysten tulee ymmartia henkildstdjohtamisen strateginen rooli.

Henkiléstdvoimavarat ja johta-
minen urheiluorganisaatioissa
(2022-2024)

Tutkimushankkeessa tutkitaan sosiaalista kestivyyttd ja joh-
tamista urheiluorganisaatioissa. Sosiaalisen kestdvyyden ni-
kokulmasta hankkeessa tutkitaan, miten huippu-urheilu toi-
mii tyopaikkana keskittyen tyShyvinvointiin, tasa-arvoon
ja inklusiivisuuteen. Mukana tarkastelussa on myos sidos-
ryhménédkokulma. Hankkeen virallinen nimi on Sosiaalisen
kestidvyyden johtaminen ja institutionaaliset logiikat huippu-
urheiluorganisaatiossa. Aihepiiri on uusi avaus urheilun ja ur-
heilussa vallitsevien logiikoiden tarjoamiin mahdollisuuksiin
johtamis- ja organisaatiotutkimukselle ihmisten johtamisen né-
kokulmasta. Viimeaikaiset ja suurta ndkyvyyttd saaneet tapah-
tumat suomalaisissa urheiluorganisaatioissa kertovat urheilun
yhteiskunnallisesta merkittdvyydestd. Tarkednd nakokulmana
on tiedon tuottamisen vuorovaikutus ja hyddyntdminen urhei-
luorganisaatioiden johtamisessa. Tutkimuksen ja kansainvéli-
sen tutkimusyhteistyon avulla hanke tukee entistd kestavam-
péd ja luotettavampaa ihmisten johtamista urheilussa.

Tutkimushanketta rahoittaa Opetus- ja kulttuuriministerid
vuosina 2022-2024. Tutkimushanketta johtaa apulaisprofes-
sori Suvi Heikkinen. Tutkimushankkeessa toimii tutkimus-
ryhméd johtamisen oppiaineesta mukaan lukien apulaispro-
fessori Marjo Siltaoja, yliopistonlehtori Marke Kivijarvi,
likkunnanyhteiskuntatieteistd yliopistonlehtori Hanna Veh-
mas, sekd Kilpa- ja huippu-urheiluntutkimuskeskuksesta tut-
kija Jarmo Mikinen. Kansainvilisend yhteistydkumppanina
on lehtori Kirstin Hallman German Sports University Colog-
nesta. Hankkeessa tydskentelee myds kaksi viitoskirjatut-
kijaa Joakim Séarkivuori ja Michaela Lavickova. Tutkimus-
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jelma toteutetaan yhteistydssd Jyvaskyldn yliopiston liikunta-
ja terveystieteiden tiedekunnan kanssa kouluttaen vastuullisia
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Tyontekijakokemuksen merkitys
— Kestavan tuottavuuden rakentaminen
tiedolla johtamisen avulla

Artikkelissa lahestytaan tydntekijakokemuksen jadsentdmista suorituskykymittarina Herzbergin motivaatioteo-
rian ja tydelaman laadun QWL-mittariston pohjalta. QWL-indeksi muuttaa tydhyvinvoinnin tuotantotekijaksi,
jonka vaikutuksia yritysten talouteen tarkastellaan kahden case-esimerkin kautta. Esitelladn QWL-indeksin
perusta motivaatioteoreettisesti ja todistetaan sen yhteys taloudelliseen tuloskykyyn. Lopuksi ehdotetaan
konkreettisia toimenpiteita henkildstotuottavuuden kehittdmiseen. Keskeista on, ettd talouden ja tiedolla
johtamisen kokonaisuudessa otetaan inhimilliset henkildstétekijat osaksi kokonaisvaltaista johtamista ja

organisaation kehittdmistoimintaa.

AVAINSANAT: ty6elaman laatu, tyontekijakokemus, henkildstétuottavuus, suorituskyky, tiedolla johtaminen

Johdanto

Aineettoman henkildstopddoman hallinta ja optimointi on
keskeinen tekijé kilpailuedun saavuttamisessa ja yllapitdmi-
sessd nykypéivian dynaamisessa toimintaymparistossd. Hen-
kilostokulut muodostavat merkittdvdn osan organisaation
kokonaiskuluista, joten tydvoiman tuottavuuden optimointi
ei ole ainoastaan taloudellinen vélttimattomyys, vaan myds
strateginen menestystekija.

Téssd artikkelissa keskitytddn tyontekijikokemukseen suo-
rituskykymittarina ja sen rooliin aineettoman henkilstopaa-

oman hyddyntdmisasteen médrittimisessd. Tutkimusperus-
taisesti on nahtdvissi, ettd tyontekijakokemuksen syvillinen
analysointi tarjoaa merkittdvid etuja organisaatioille, kuten
parempi padtoksenteon tuki, datan luotettavampi hyddyntami-
nen analytiikassa ja tekodlysovelluksissa sekd paremmat val-
miudet ty6hyvinvoinnin ja sitoutumisen edistimiseen. Liséksi
motivaatiotekijoiden vaikutusmekanismien kvantifiointi auttaa
ymmartimain paremmin, miten erilaiset inhimilliset tydeld-
mén osa-alueet vaikuttavat suorituskykyyn organisaatiotasolla.

Tyontekijakokemuksen analysointitieto on tirkedd johtamisen
kehittdmisessd ja henkildstostrategioiden suunnittelussa sil-
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loin, kun pyritddn optimoimaan tydntekijoiden suorituskyky
ja kestiva tuottavuus. Uusin tutkimustieto tydeldmén laadun
(Quality of Working Life, QWL) mittaamisesta mahdollistaa
analytitkan tarkan ja luotettavan hyddyntdmisen tydhyvin-
voinnin parantamiseksi ja tarjoaa uusia ndkokulmia ja tyoka-
luja organisaation henkildstotuottavuuden kehittdmiseen.

Téssd artikkelissa tutkitaan nditd teemoja ja perustellaan,
miksi organisaatioiden tulisi kiinnittdd enemmén huomiota
tyontekijakokemuksen mittaamiseen ja analysointiin suori-
tuskyvyn indikaattorina. Artikkelissa keskustellaan myds sii-
td, kuinka organisaatiot voivat hyddyntdd titd tietoa paran-
taakseen aineettoman henkilstopddomansa hyddyntdmisté
ja edistdd kestdvaa tuottavuuskehitystd muuttuvassa liiketoi-
mintaympéaristossa.

Tyontekijakokemuksen haasteet
tiedolla johtamisessa

Henkiloston kuunteleminen on avainasia tiedolla johtami-
sessa, silld se kertoo henkildston aineettoman padoman hyo-
dyntdmisasteesta. Tyohyvinvointikysely on yksi yleinen tapa
henkil6ston kuuntelemisessa, mutta se siséltdd riskin virhear-
viointiin. Kvalitatiivinen analyysi jéttdd tulkintamahdolli-
suuksia ja kyselyn tulosten yksinkertainen keskiarvolaskenta
tuottaa virheellistd tietoa todellisesta suorituskyvysta.

Herzbergin kaksifaktoriteoria (1954) on suosittu motivaatio-
tutkimuksen klassikko, jota on yleensi kéytetty kvalitatiivise-
na mallina. Se voidaan esittdd myds matemaattisesti, jolloin
kasitteellistetddn hygieniatekijoiden ja motivaatiotekijoiden
vaikutukset suorituskykyyn. Kun ldhdetddn luomaan mate-
maattista mallia, on tirkedd médritelld, miten eri tekijat vai-
kuttavat toisiinsa ja lopputulokseen. Motivaatioteorian mu-
kaan hygieniatekijit (H) ja motivaatiotekijat (M) vaikuttavat
suorituskykyyn eri tavoin. Thminen on psykofyysinen koko-
naisuus, jossa kaikki motivaatiotekijét vaikuttavat yhté aikaa
(Rauhala, 1983). Ilmion yksinkertaistamiseksi voimme kuvi-
tella, ettd hygieniatekijét toimivat perustana, joka mahdollis-
taa motivaatiotekijoiden vaikutuksen. Perusedellytykset, ku-
ten oikeudenmukainen kohtelu, tydolosuhteet ja palkkaturva
ovat mahdollistavia hygieniatekijoitd, jotka yleensd koetaan
itsestddn selvind, mutta jos ne eivit toteudu, vievit ne kaiken
huomion. Motivaatiotekijét puolestaan lisddvét suorituskykya
edellyttden, ettd hygieniatekijit sen sallivat.

Téssa yksinkertaistetussa mallissa voitaisiin esimerkiksi olet-
taa, etta:

Hygieniatekijoiden arvo on vililld 0 (tdysin tyytymétdn) ja 1
(neutraali), missd 1 tarkoittaisi, ettd hygieniatekijit eivit ole
suorituskyvyn esteend. Motivaatiotekijoiden arvo olisi ker-
roin, joka kuvastaa niiden myonteistd vaikutusta suoritusky-
kyyn, olettaen ettd perushygienia on kunnossa. Tami kerroin
voisi olla esimerkiksi valilla 1-2 (1 = ei vaikutusta ja 2 = mer-
kittdvd myonteinen vaikutus suorituskykyyn).
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Herzbergin motivaatioteoria olisi siis seuraava kaava: Suo-
rituskyky = Hygieniatekijét x Motivaatiotekijoiden vaikutus

Mikaéli hygieniatekijéiden vaikutus on vélilld 0—1 ja motivaa-
tiotekijoiden vililld 1-2, saadaan molempien tekijéiden to-
teutuessa 50-prosenttisesti seuraava tulos:

Hygieniatekijat = 0.5 (siis 50 % toteuma), ja motivaatiote-
kijoiden vaikutus = 1.5 (siis 50 % toteuma), joten suoritus-
kyky olisi 0.75, asteikolla 0-2. Tdma kuvaa tilannetta, jossa
hygieniatekijéiden puutteet vdhentdvdt motivaatiotekijéiden
myonteistd vaikutusta. Jos hygieniatekijit = 1 (toteuma 100
%) ja motivaatiotekijoiden vaikutus = 2 (toteuma 100 %) on
suorituskyky 2. Télloin motivaatiotekijoiden tdysi potentiaali
realisoituu. Arvo 2 on siis maksimisuorituskyky, joka vastaa
siten 100 % suorituskykya.

Laskelma toteuttaa Herzbergin (1954) motivaatioteorian pe-
rustan, mutta on yksinkertaistettu malli, joka ei kuvaa kaikkia
ty6hyvinvoinnin monimutkaisia ulottuvuuksia ja niiden vaiku-
tuksia tuottavuuteen. Liséksi, koska ihmiset reagoivat eri teki-
joihin yksilollisesti, erilaisiin tilanteisiin ja tulkintoihin pohjau-
tuen (esim. Kesti & Pietildinen 2019), mallin soveltuvuus ja
tarkkuus voivat vaihdella eri yksil6iden ja tilanteiden valilla.

Koska ty6hyvinvointi on tuotantotekijd, voidaan suoritusky-
vyn tulokset muuntaa prosenttiasteikolle siten, ettd maksimi-
arvo 1x2=2 tuottaa 100 %:n ja hygieniatekijdn arvo 0 tuottaa
0 %:n tuloksen. Tdm4 tarkoittaa, ettd suorituskyky esitetddn
prosentteina 0 %:sta 100 %:iin. Matemaattisesti H edustaa
hygieniatekijéiden arvoa vililld 0—1 ja M edustaa motivaatio-
tekijoiden vaikutusta, jonka arvo vaihtelee vililld 1-2, jolloin
mallin perusmuoto on:

Suorituskyky = H x M

Tdssd HXM tuottaa arvon valilld 0-2. Niin 0 % vastaa tilannetta,
jossa H=0 (hygieniatekijét ovat tdysin puutteellisia), ja 100 %
vastaa tilannetta, jossa H=1 ja M=2 (hygieniatekijoissé ei ole
puutteita, ja motivaatiotekijéiden vaikutus on maksimaalinen).
Suorituskyky prosentteina on taulukon 1 (s. 36) mukainen.

Tarkastelun pohjalta voidaan Herzbergin motivaatioteoriaa
siis jasentdd kvantitatiivisesti. Kun molemmat tekijét — hygie-
niatekijét ja motivaatiotekijit — ovat 50 % tasolla, eli ne kum-
pikin toteutuvat puoliksi, on myds tyontekijakokemuksen kes-
kiarvo 50 %. Kuitenkin, kun nima luvut asetetaan Herzbergin
teoriaa mukailevaan matemaattiseen malliin, suorituskyvyn
laskennallinen prosenttiosuus on 37,5 % (=0,75/2*¥100 %
=37,5 %). Ero keskiarvon ja motivaatioteoreettisen suor itus-
kyvyn vililld havainnollistaa, kuinka motivaatiotekijoiden ja
hygieniatekijéiden vaikutus suorituskykyyn ei ole suoraan
verrannollinen niiden toteutumisasteeseen. Keskimédérdinen
50 %:n tyontekijakokemus (hygieniatekijoiden ja motivaatio-
tekijoiden yhdistelméd) ei suoraan tarkoita, ettd myds suori-
tuskyky olisi 50 %, vaan todellinen suorituskyky onkin 25 %
vihemmin (37,5 %) kuin yksinkertainen keskiarvo osoittaisi
(Kuva 1, s. 36).
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Taulukko 1. Eri yhdistelmien tulokset ja tilanne (lihavoitu prosentti), kun hygieniatekijat ja motivaatiotekijat

seuraavat toisiaan eli toteutuvat samalla tavalla:

1,5 1,6 1,7 1,8 1,9 2,0

0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %

7,5 % 8,0 % 8,5 % 9,0 % 9,5 % 10,0 %
150% 16,0% 17,0% 180% 190% 20,0 %
225% 240% 255% 270% 285% 30,0 %
300% 320% 340% 360% 380% 40,0 %
375% 400% 425% 450% 475% 50,0 %
450% 48,0% 51,0% 540% 57,0% 60,0 %
525% 560% 595% 63,0% 66,5% 70,0 %
600% 640% 680% 720% 760% 80,0 %
675% 720% 765% 810% 855% 90,0 %

750% 800% 850% 90,0% 950% 100,0 %

Tybhyvinvoinnin toteuma (x) ja suorituskyky (y)

Hyg./
Mot. 1,0 1,1 1,2 1,3 1,4
0,0 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
0,1 5,0 % 5,5 % 6,0 % 6,5 % 7,0 %
0,2 10,0 % 11,0% 12,0% 13,0 % 14,0 %
0,3 15,0 % 16,5 % 18,0% 19,5% 21,0 %
0,4 20,0 % 22,0 % 24,0 % 26,0% 28,0 %
0,5 25,0 % 27,5 % 30,0 % 32,5 % 35,0 %
0,6 30,0 % 33,0 % 36,0 % 39,0 % 42,0 %
0,7 35,0 % 38,5 % 42,0 % 45,5 % 49,0 %
0,8 40,0 % 44,0 % 48,0 % 52,0 % 56,0 %
0,9 45,0 % 49,5 % 54,0 % 58,5 % 63,0 %
1,0 50,0 % 55,0 % 60,0 % 65,0 % 70,0 %
100,0 %

90,0 %

80,0 %

70,0 %

60,0 %

50,0 %

40,0 %

30,0 %

20,0 %

10,0 %

0,0 % °

0% 10% 20% 30%  40%

50%  60% 70% 80% 90% 100%

Kuva 1. Tyontekijakokemuksen lineaarinen keskiarvo ja motivaatioteorian mukainen suorituskyky.

Esimerkki osoittaa, ettd tyontekijadkokemuksen parantaminen
edellyttdd sekd hygieniatekijoiden ettd motivaatiotekijoiden
huomioimista, ja lisdksi niiden vaikutus suorituskykyyn ei ole
suoraviivainen. Analyysi auttaa organisaatioita tunnistamaan,
mihin alueisiin tulisi keskittyd parantaakseen tyontekijoiden

suorituskykyd ja yleistd tyytyvaisyyttd. Suora keskiarvolas-
kenta tyontekijakokemuksen osalta (hygieniatekijét ja moti-
vaatiotekijdt yhdistettynd) voi johtaa yliarviointiin suhteessa
todelliseen suorituskykyyn.
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QWL-menetelma muuttaa
tyohyvinvoinnin tuotantotekijaksi

Lapin yliopistossa on kehitetty malli (QWL), joka kvantifioi
ty6hyvinvoinnin tuotantotekijand. Mallissa otetaan huomioon
useita motivaatioteorioita, kuten Alderferin ERG-teoria (Al-
derfer, 1969) ja Kano-malli (Kano, 1984), joten se tarjoaa ai-
empaa syvillisemmén ymmaérryksen tyontekijakokemuksen
ja suorituskyvyn vilisestd suhteesta. Alderferin ERG-teoria
jakaa perustarpeet kolmeen kategoriaan: olemassaolon tar-
peet (Existence needs), suhdetarpeet (Relatedness needs) ja
kasvun tarpeet (Growth needs), kun taas Kano-malli erittelee

QWL-indeksin laskenta huomioi kolme itsearvostus- tai mo-
tivaatiotekijdd — fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (FE)
hygieniatekijin tapaan, yhteenkuuluvuus ja identiteetti (YI),
sekd kolmantena tekijdnd padmaardt ja luovuus eli kasvun ja
kehityksen mahdollisuudet — kullakin tekijélld on oma uniikki
vaikutusmekanisminsa suorituskykyyn. Télldin malli ndyttaa
seuraavalta:

o Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (FE) toimii poh-
jana ja ehdollistajana. Jos turvallisuus on puutteellista,
vihentdd se suorituskykyd estdmalld muiden tekijoiden
mydnteisen vaikutuksen.

e Yhteenkuuluvuus ja identiteetti (Y1) vaikuttavat suoritus-
kykyyn tarjoamalla motivaation sosiaalisen kuulumisen
ja identiteetin vahvistumisen pohjalta. Tama tekija lisdd
suorituskykyd, kun FE on riittdvalld tasolla.

o Pdamadrit ja luovuus (PL) on tekiji, joka vastaa
Alderferin kasvun tarpeita ja Kano-mallin ihastuttavia
tekijoitd. Se edustaa ylimédardistd motivaatiotekijai, joka
merkittdvisti lisdd suorituskykyd, kun perustarpeet ja
yhteenkuuluvuus ovat tyydytettyja.

Matemaattisesti suorituskyky on siis ndiden kolmen motivaa-
tiotekijan funktio:

QWL = f (FE, YL, PL)
QWL = Suorituskyky, FE = fyysinen ja emotionaalinen tur-

vallisuus, YI = yhteenkuuluvuus ja identiteetti ja PL = pdi-
madrit ja luovuus
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Tyontekijakokemuksen ja suorituskyvyn vilinen suhde ei ole
lineaarinen, eikd suoraan verrannollinen. Herzbergin teorian
kontekstissa ero johtuu siité, ettd hygieniatekijdt ja motivaa-
tiotekijit vaikuttavat suorituskykyyn eri tavoin. Hygieniate-
kijét voivat estdd suorituskyvyn toteutumista, mutta ne eivét
itsessddn lisdd suorituskykya, vaikka toteutuisivat hyvin, kun
taas motivaatiotekijit voivat lisdtd suoraan suorituskykyd,
mikéli FE tekija el sitd esti.

Data-analytiikan kannalta on toivottavaa, ettd QWL-indeksi
on suorituskykyd kuvaava prosenttiluku aineettoman henki-
16stopadoman hyddyntdmisasteesta, jonka tulos on skaalattu
asteikolle 0-100 %.

QWL-indeksi analysoidaan laskentakaavalla, jossa huomioi-
daan edelld kuvatut motivaatiotieteelliset periaatteet (Kesti et
al., 2016). Kaava ottaa huomioon monimutkaisia suhteita FE,
Y1, ja PL tekijoiden vililld, kdyttden seka lineaarisia ettd ei-li-
neaarisia komponentteja tekijéiden vaikutusten kuvaamiseen:

YI(x2) + PL(x3)> """

QWL = FE(x1) ( >

F(x1) = 0,002 + 1,3*x1 - 0,61%(x1"2) + 0,005%(x1/3)
YI(x2) = 1,02%x2 + 0,09

PL(x3) = 1,7195%(x3"3) - 0,92*(x3/2) + 0,32*x3 + 0,64

Missi

X1 = Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (FE) tekijén to-
teuma prosentteina (0—1).

X2 = Yhteenkuuluvuus ja identiteetti (YI) tekijan toteuma
prosentteina (0-1).

X3 = Padmadrit ja luovuus (PL) tekijan toteuma prosenttei-
na (0-1).

Téamai ldhestymistapa mahdollistaa monimutkaisemman ja yk-
silollisemmin médritellyn suhteen kunkin tekijdn suoritusky-
kyvaikutuksen ja tyontekijoiden kokemuksen vililld (kuva 2).
Eri tekijoiden vaikutukset on huomioitu erityyppisilld funkti-
oilla, jotka kuvastavat tyd monimuotoista vaikutusta tyonte-
kijan kokemukseen.
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Kuva 2. QWL-indeksin periaate.

Esimerkkikuvassa itsearvostus- eli motivaatiotekijét toteutu-
vat seuraavasti:

o fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus FE =79 %
o yhteenkuuluvuus ja identiteetti YI =82 %
o paddmairat ja luovuus PL =77 %

joista saadaan tyoeldmén laadun indeksiksi (QWL) noin 67 %.

Vastaavasti keskiarvolukema on 79 %, jossa virheen suuruus
on 15 % ylospdin. Henkilostokokemuksen yksinkertainen
keskiarvolaskenta, jota usein kéytetddn erilaisissa henkil6sto-
kyselyissd, aliarvioi siten henkildstdtuottavuuden kehittdmis-
potentiaalia, mika voi olla haitallista menestyksen luomisessa
ja antaa virheellisid analyyseja tuottavuuden kehittdmiseen.

QWL (Quality of Working Life) -kaava ottaa huomioon PL
(Paamaarit ja Luovuus) -tekijan vaikutuksen tavalla, joka
voi lisdti resilienssié ja kompensoida FE (Fyysinen ja Emo-
tionaalinen turvallisuus) -tekijin mahdollista heikkenemis-
td. Tdma johtuu siitd, ettd PL-tekijdn arvo voi vaikuttaa
mydonteisesti kokonaislaatuun jopa tilanteissa, joissa FE-te-
kijan arvo ei ole optimaalinen. Kaavassa PL-tekijd on yh-
distetty YI (Yhteenkuuluvuus ja Identiteetti) -tekijdn kans-
sa, ja niiden yhteisvaikutus jactaan kahdella, joka tarkoittaa,
ettd PL:n voimakkaasti positiivinen vaikutus voi nostaa ko-
konaisarvoa. Tdma voi olla erityisen merkittdvda, jos orga-
nisaatiot haluavat kehittdd strategioita, joilla tuetaan henki-
16ston kykyd selviytyd haasteista ja muutoksista — eli lisdtd
resilienssia.

A Suorituskyky-

vaikutus

Toteutuu

“YI+PL)
QWL = FE* =67 %

Esimerkiksi, jos organisaatiossa on alhaisempi fyysinen ja
emotionaalinen turvallisuus (FE), voivat panostaminen paé-
médriin ja luovuuteen (PL) sekd yhteenkuuluvuuden ja iden-
titeetin vahvistamiseen (Y1) auttaa ylldpitimaéan tai jopa pa-
rantamaan tydntekijoiden suorituskykyd ja tyShyvinvointia.
Malli tarjoaa arvokkaita nakemyksid siitd, miten erilaiset te-
kijat vaikuttavat tydhyvinvointiin ja miten erilaisia haastei-
ta voidaan voittaa esimerkiksi kriiseissd ja muutoshaasteissa.

Tydelaman laadun vaikutus
talouteen — tutkimuspohjaisesti
osoitettuna

Tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaista vaikutusta organisaation
talouteen on ollut vaikea pitdvisti osoittaa. Yleisesti voidaan
sanoa, ettd usko tydhyvinvoinnin merkityksestd on vahva —
tyohyvinvointi on yksi térked tuotantotekijd. Téssd artikke-
lissa perusteltiin ty6hyvinvoinnin kvantifioinnin ongelmia ja
esitettiin ratkaisuksi motivaatioteoriaan perustuvaa tyoeld-
mén laadun indeksid (QWL-indeksi). Seuraavaksi osoitetaan
QWL-indeksin vaikutus yrityksen talouteen case-esimerkin
avulla. Toteutettuja toimintatutkimuksia on useita, joissa sys-
temaattinen henkildstokehittdiminen on tuottanut merkittavaa
taloudellista hydtyd. Avaamme seuraavassa viimeisimpien
hankkeiden tapausesimerkkeja.
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Kuva 3. QWL-indeksin yhteys taloudelliseen tulokseen.

Yksi tuoreimmista tuloksista on koottu Tydsuojelurahaston
rahoittamasta Kyvykkddnd Kriisissd -hankkeesta (https://
kyvykkaanakriisissa.wordpress.com). Hankkeen toteutusai-
ka on 1.4.2023-31.5.2024. Hankkeessa mukana oleva yritys
Treili Oy on noin 250 hengen yritys, joka toimii Tampereella
ja Kemissi haasteellisella sosiaalipalvelujen toimialalla, jos-
sa tyontekijoiden fyysinen ja henkinen kuormitus ovat valil-
13 koetuksella. QWL-indeksi mitataan sddnndllisesti, ja se on
kytketty kiintedksi osaksi johtamisjérjestelmad. Treili aloitti
QWL-mittariston kdytdn kaksi vuotta sitten ja yritys on pa-
nostanut merkittdvéasti sekd johtamisjérjestelméan kehittdmi-
seen ettd organisaation toiminnan parantamiseen henkildsto-
lahtoisesti. Tydeldman laadun QWL-indeksi nousi kahdessa
vuodessa tasolta 53,4 % tasolle 63,8 %. Tdma tarkoittaa pro-
sentuaalisesti merkittdvad 19,5 % parannusta.

Treilin kehitys saavutettiin toteuttamalla sddnnollisia QWL-
mittauksia, joiden pohjalta tehtiin lukuisia kehittdmistoi-
menpiteitd ja jérjestettiin tyontekijéiden ja esihenkildiden
koulutuksia. Hankkeen puitteissa toteutettiin johdon skenaa-
riotyoskentelyd dkillisten kriisitilanteiden ennakointiin, ja
kiinnitettiin huomiota esihenkildiden itsensd johtamisen vah-
vistamiseen. Jo hankkeen aikana poissaolot vihenivit 38 pro-
senttia, ylityot puolittuivat ja muuttuvien kulujen suhteellinen
osuus laski 6,8 prosenttia. Tehollisen tyStunnin kustannus pie-
nentyi 13,5 prosenttia, vaikka palkat nousivat 4,9 prosenttia.

Treili-esimerkki havainnollistaa QWL:n vaikutusta talouteen.
Ensimmadisend pohditaan teoreettista tapausta, jossa tyonteki-
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joiden QWL olisi 0 %. Tdma on puhdas teoreettinen tarkas-
telu, joka avaa QWL vaikutuksen talouteen matemaattisena
faktana. Jos kaikki tyontekijit olisivat koko vuoden tydky-
vyttomind, ei syntyisi litkevaihtoa, mutta kaikki kiintedt kulut
jouduttaisiin maksamaan, jolloin yritys tekisi tappiota noin
60 000 € per tyontekija. Talld teoreettisella faktalla saadaan
yksi piste kuvan 3 kuvaajaan.

Seuraavat kolme pistettd kuvaajaan 3 saadaan toteuman mu-
kaan. Treilissd oli QWL 53.4 % vuonna 2021, jolloin yritys
teki 847€ kayttokatetta (EBITDA) per tyontekijd. Seuraavana
vuonna 2022 yrityksen QWL nousi tasolle 57.9 % ja EBIT-
DA/HTV tasolle 1573 €. Paras QWL kehitys saatiin 2023, jol-
loin QWL nousu tasolle 63.8 % ja tuloskyky lukemaan 3868
€/HTV. Namd toteutuneet pisteet lisdtddn kuvaajaan 3, jolloin
saadaan arvio QWL vaikutuksesta yrityksen tuloskykyyn.

Hypoteesi toteutuneesta eteenpéin on, ettd QWL:n parantu-
essa tuloskyvyn kasvu hidastuu ja lopulta kddntyy laskuun,
vaikka QWL paranee. Tdmai johtuu tuotantotekijoille tyypil-
lisestd rajatuottavuus-ilmidstd. Tutkimusten mukaan tydn-
tekijakokemuksen parantaminen vaikeutuu mitd korkeam-
malle se nousee (Kesti 2012). Koska QWL:n parantaminen
vie arvokasta ty0aikaa, syntyy rajatuottavuus-ilmid, jossa
QWL:n kehittdminen vie merkittdvasti tydaikaa liikevaih-
don tekemiseltd. QWL:n rajatuottavuus on yrityskohtainen,
silld se riippuu yrityksen liiketoimintalogiikasta. Treilin
kaltaisessa yrityksessd rajatuottavuus lienee jossain tasolla
QWL noin 85 %.
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Kuva 4. Yritysten (yli 10 henkea tyollistavat 2015) tuloskykyjakauma 10-portaisella asteikolla.

Yritysten tuloskykyjakauman ja
QWL-indeksin yhteys

Tilastollisesti Suomen yritysten tuloskykyjakauma seuraa
ns. Pareto-kuvaajaa, jossa pieni osa yrityksistd generoi suu-
rimman osan voitoista (Tilastokeskus 2017). Tdmé jakauma
heijastuu myos QWL:n jakautumisessa: useilla yrityksilld on
haasteita tyoeldméan laadussa, erityisesti kun taloudelliset on-
gelmat rajoittavat henkildstoon tehtdvid investointeja. Keski-
madrin yritykset tuottivat vuonna 2015 noin 22 200 € kéytto-
katetta per tyontekijd, mutta jakauma on kaukana tasaisesta.

Yritysten tuloskyvyn yhteydestd QWL-indeksiin saadaan tie-
toa, kun yhdistetddn yritysten tilastollinen tuloskykyjakauma
SafeInLog hankkeen tuloksiin. SafeInLog-hanke oli ESR-ra-
hoitteinen projekti (2020-2022), joka keskittyi tydeldmén laa-
dun ja tuottavuuden kehittdmiseen kymmenessd suomalaises-
sa sisdlogistitkan pk-yrityksessd (https://www.safeinlogplus.
fi/). Yritykset jaettim QWL-arvon perusteella kahteen ryh-
maéin, joista alle 65 % saavuttaneet luokiteltiin ’heikoimmiksi”
QWL-arvoltaan 61 %, kun taas yli 65 % saavuttaneista “par-
haimmat” ylsivdt 70 %:iin. Taloudellisen suorituskyvyn né-
kokulmasta “heikoimpien” ryhméd saavutti EBITDA:n, joka
oli noin 9 000 euroa henkilétyévuotta kohden, kun taas “par-
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haimpien” ryhmaé kohosi noin 22 000 euroon. Tulokset ndyt-
tavit osoittavan tuottavuuden ja tyéeldmén laadun korrelaa-
tion (kuva 4).

Kuvassa 4 Y-akselilla on yritysten lukumééara pylvdina. X-ak-
selilla on pylvéin yritysten keskiméérdinen tuloskyky (EBIT-
DA/HTV). Safelnlog-hankkeen yritysten luvut nikyvit eri
viérisind palloina, ja kaaviosta voidaan yksinkertaistaen tulki-
ta, ettd QWL ndyttad korreloivan yritysten tuloskyvyn kanssa.

QWL:n ja taloudellisen suoritus-
kyvyn vuorovaikutussuhde

Hyvinvoiva henkildstd on yrityksen tuottavuuden ja inno-
vatiivisuuden kulmakivi. Monet yritykset kamppailevat sel-
viytydkseen, kun taas pieni joukko menestyy suhteettoman
hyvin. Mutta mikéd tekee eron menestyvien ja kamppailevi-
en vililla? Kun QWL on korkea, ovat tyontekijat motivoitu-
neempia, tehokkaampia ja sitoutuneempia, mikd johtaa pa-
rempaan taloudelliseen suorituskykyyn. Toisaalta, kun yritys
menestyy taloudellisesti, se voi investoida enemmain henki-
16stonsé kehittdmiseen, parantaen siten QWL:44 entisestddn.
Syntyy mydnteinen symbioosi, joka tuottaa kilpailuetua.
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Kuva 5. Yritysten QWL-jakauma on todennékéisesti karkeasti oheisen kuvion mukainen.

Kuvion 5 jakauma toteuttaa hypoteesin, jossa yrityksen
QWL-indeksi korreloi tilastollisesti yrityksen tuloskyvyn
kanssa. Yritysten QWL jakaumasta ei ole vield kattavaa mitta-
usdataa, ainoastaan muutamien yritysten tuloksia ikdan kuin
satunnaisotoksella. Tyontekijoitd edustavassa tilastollisessa
otoksessa on tyontekijoiden QWL keskimédrin noin 60 %
(Savukoski 2017). Yritysten QWL jakauma poikkeaa toden-
nékoisesti tyontekijoiden jakaumasta, silld suurten organi-
saatioiden QWL on kokemuksen mukaan ldhempédnd tyon-
tekijoiden keskiarvoa (n. 60 %) kuin kumpaakaan daripaata.
Liséksi mittausten perusteella tiedetddn, ettd suurten hyvin-
vointialueiden QWL on keskimédrdistd huonompi eli alle
60 %. Niin ollen, mikéli tyontekijoiden QWL datasta ero-
tettaisiin hyvinvointialueella tydskentelevit, niin keskiarvo
nousisi hieman yli 60 % tason. Kuvassa 5 ei ole julkisia or-
ganisaatioita, vaan se edustaa yritysten todennikdistd QWL
jakaumaa, jossa yritysten QWL keskiarvo on 62.6 %. Mai-
nittakoon, ettd arvio siséltdd virhemahdollisuuden, silld mit-
tausdataa ei toistaiseksi ole kattavasti.

Toimenpiteitd QWL:n ja
tuloskyvyn kehittamiseen

On tirkedd ymmartdd, ettd jokainen organisaatio on ainutlaa-
tuinen. Vaikka yleispdtevid kehitystoimia voidaan suositella,
niiden vaikuttavuus ja soveltuvuus vaihtelevat organisaatios-
ta toiseen. Tédstd syystd henkildstojohtamisen vuorovaikut-
teisuus, ja esimerkiksi henkildstén kuuntelu nousee avain-
tekijéksi, silld se mahdollistaa radtéldityjen ja vaikuttavien
kehittdmistoimenpiteiden suunnittelun. Ajankohtaisen tutki-
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mustiedon hyddyntdminen yleisimmistd kehityskohteista ja
kehitysmenetelmistd on kannattavaa, mutta niiden toteutta-
mistapa tulisi kuitenkin mukauttaa organisaation tilanteeseen,
kykyihin ja mahdollisuuksiin. Seuraavassa on muutamia ylei-
sid vinkkeja konkreettiseen kehittdmistyohon:

Henkiléstén kuunteleminen: Tyontekijoiden hiljaisten
signaalien eli kokemusten ja nikemysten kuunteleminen on
kriittistd. Organisaatioiden on kehitettdva johtamisen tueksi
jérjestelmid, jotka kerddvit ja analysoivat jatkuvasti palau-
tetta tyontekijoiltd. Taméd parantaa ymmaérrystd henkildston
nikemyksistd ja tarjoaa arvokasta tietoa johtamispditosten
tueksi. Uusin tutkimustieto esimerkiksi QWL-menetelméasta
auttaa kehittdmaan tiedolla johtamista télld saralla.

Esihenkiléiden kouluttaminen: Esihenkil6t ovat avain-
asemassa luomaan tydympériston, joka tukee kestdvad kehi-
tystd. On tirkedd sijoittaa esihenkildiden koulutukseen, joka
keskittyy erityisesti ihmisten johtamisen taitoihin, viestintain
ja emotionaaliseen ja sosiaaliseen dlykkyyteen. Lapin yliopis-
ton tarjoama Inhimillisesti tuottava esihenkild -koulutusoh-
jelma on hyvi esimerkki tillaisesta koulutuksesta.

Ad-Hoc kaytiant6jen toteuttaminen: Korkeat sairaus-
poissaolot ja kasvavat tyokyvyttomyysriskit ovat usein indi-
kaattoreita johtamisen laadullisista puutteista organisaatios-
sa. Laadun varmistaminen on ratkaisevan tarkedd, silld sen
puutteet voivat aiheuttaa merkittivid kustannuksia, puhumat-
takaan henkildston hyvinvoinnin heikkenemistd. Téstd syysta
yritysten on kehitettdvd sddnneltyja ja ketterid mekanismeja,
jotka mahdollistavat nopean reagoinnin kriittisiin haasteisiin,
kuten poikkeuksellisen suuriin sairauspoissaoloihin, hiirio-
kayttdytymiseen ja laatuun liittyviin ongelmiin.
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Tiimin johtamisen vuosikello: Vuosittaisen syklin luomi-
nen, joka sisdltdd esimerkiksi sddnndlliset kehityskeskustelut,
tavoitteenasettelun ja palautekierrokset, on olennainen. Se ta-
kaa, ettd kaikki tiimit seuraavat yhtendisid parhaita kaytanto-
j4, joita johto tukee aktiivisesti.

Pienten parannusten toteuttaminen tiimeissa: Tiimi-
en sisdisten pienten parannusten toteuttaminen on keskeinen
osa jatkuvaa kehitystd ja innovaatioita tyopaikalla. Kannusta-
malla tiimejd olemaan luovia ja tunnistamaan parannusmah-
dollisuuksia piivittdisessd toiminnassaan voidaan vaikuttaa
merkittdvisti sekd tydhyvinvointiin ettd tuottavuuteen (Kesti
2012). Esimerkiksi Lean-ajattelun ja Kaizenin kaltaiset me-
netelmdt voivat edistdd sellaista organisaatiokulttuuria, jos-
sa jokaisen panos on arvokas ja jokainen voi olla muutok-
sen myonteinen agentti. Téllaiset pienetkin askeleet edistavat
vuorovaikutteista, suhdeperustaista tietokulttuuria (Vakkala
& Syvéjarvi 2020). Tarkeintd on kuitenkin mahdollistaa kes-
kusteleva tydskentelytapa ja johtamiskulttuuri, mitkd nykyi-
sen tydeldman tiiviisséd tahdissa ovat tunnistettuja haasteita jo
itsessédn (esim. Vaitdinen 2024).

Téllaiset jatkuvat, pienimuotoiset tydeldméinnovaatiot voi-
vat sisdltdd mité tahansa prosessin hienosiddoistd teknologian
hyodyntédmiseen, ja tyon sujuvuuden edistdmisestd tyoviihty-
vyyden parantamiseen. Kun tiimit ottavat omistajuuden néista
parannuksista, se ei ainoastaan edistd vuorovaikutteista kehit-
tamistd ja tyontekijikokemusta, vaan myds luo kumulatiivisen
myonteisen vaikutuksen tuottavuuteen. Téllaisen ympériston
luominen, jossa pienet parannukset kukoistavat, ideoita arvos-
tetaan ja niistd ehditddn keskustella ja kehittdd, vaatii johdon
aktiivista tukea ja tunnustusta. Johdon tulee osoittaa arvosta-
vansa tiimien ponnisteluja tuottavuuden parantamisessa, silld
jokainen pieni askel tuo kumulatiivista kilpailuetua.

Loppusanat

Data-analytiikan ja tekodlyn hyddyntdminen ovat nykyaikai-
sen organisaation kehittdmisen kulmakivid. Teknologia tarjoaa
ldhiaikoina ennenndkemittdmid mahdollisuuksia datan analy-
sointiin ja kehittdmistoimien suunnitteluun. Jo nyt on tekodly-
avusteisia tyokaluja, kuten AIMO sparraaja (leadermind.fi),
esimerkkind siitd, kuinka tekoély auttaa analysoimaan tiimien
tilanteita, tarjoaa ehdotuksia tehokkaimmista parannustoimen-
piteistd ja inspiroi tiimid toteuttamaan pienid tydeldméinnovaa-
tioita. Tulevaisuudessa voimme odottaa teknologian tarjoavan
yhé tarkempia tydkaluja kehittdmisprosessin tueksi, jolloin or-
ganisaatiot voivat saavuttaa tavoitteensa vieldkin strategisem-
min ja tehokkaammin. Toisaalta on néhtévissé tarve mahdollis-
taa perusasiat: riittdvét resurssit tyon tekemiselle ja johtamiselle.
Néma4 eivit ole kuitenkaan vastakkaisia asioita tai nakokulmia,
vaan yhdessd mahdollistavat kustannustehokkaan menestyksen.

Artikkelissa kdytiin ldpi perinteisen tyohyvinvoinnin ja tyon-
tekijakokemuksen mittaamisen haasteita luotettavalle data-
analytiikalle. Esittelimme QWL-indeksin perustan motivaa-
tioteoreettisesti ja todistimme sen yhteyden taloudelliseen

tuloskykyyn. QWL-indeksi toteuttaa avoimen tieteen periaat-
teita ja on kaikkien kdytettdvissd. Jokainen organisaatio voi
jo nyt hyodyntdd QWL-menetelméd. Tulevaisuudessa myos
kaupallisten sovellusten méard kasvaa. Vakavasti otettava ja
luotettava data-analytiikka edellyttdd kvantifioitua tyonteki-
jakokemuksen analysointia tuotantotekijiané, johon QWL-in-
deksi on tieteellisesti validoitu. Aika néyttdd kuinka nopeasti
QWL menetelmasti tulee de-facto standardi tydntekijékoke-
muksen mittaamisessa. ll
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tyéhyvinvointi tuotantotekijind. Kestin luoma henkildstotuotta-
vuuden teoria ja analytiikka on hyvdiksytty kansainvilisessd tie-
deyhteisossd. Kestin tutkimustiimin kehittimdt menetelmdt ovat
laajasti kéytossd julkisissa organisaatioissa ja yrityksissd. Uusin
tutkimusalue on tekodlyavusteinen organisaation kehittiminen.
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torina Lapin yliopistossa. Hdn on julkisjohtamisen, erityisesti
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OULUN YLIOPISTON TUTKIMUKSIA

Tyoelaman ja johtamisen tutkimus
Oulun yliopiston Hyva ty6 -verkostossa

Hyva tyo -verkoston tavoitteet
ja toiminta

Oulun yliopistossa tehdddn tydeldmdédn liittyvadd tutkimus-
ta laajasti eri tieteenaloilla ja tutkimusryhmissd. Hyvé tyo
-verkosto on perustettu kokoamaan yhteen ty6eldmaa tarkas-
televia tutkijoita Oulun yliopistossa seké rakentamaan tutki-
mushankkeita yhteistydssd muiden organisaatioiden kanssa.
Verkosto avaa monitieteisid nikokulmia tydelaméan liittyvan
tutkimuksen ldhtokohtiin ja menetelmiin. Erityisend kokoa-
vana teemana verkoston tutkijoille on hyvé, inhimillisesti ja
ekologisesti kestdva tydeldma sekd ihmistieteellisistd 1dhto-
kohdista tehtdva yhteiskunnallisiin haasteisiin pureutuva mo-
nitieteinen tutkimus. Miten tutkimuksen avulla voidaan taata
jokaiselle mahdollisuus mielekkédn tyon tekemiseen osaavis-
ta tekijoistd koostuvissa, hyvin johdetuissa organisaatioissa ja
mahdollisuus ty6tehtéviin, jotka tuottavat iloa ja tyytyvaisyyt-
td sekd parantavat eldménlaatua kestévan kehityksen periaat-
teita noudattaen? Entd miten tehddén tutkimusta, joka tuottaa
tietoa paikallisista olosuhteista ja jota pystytddn hyodyntd-
maén paatdksenteossa alueiden elinvoimaisuuden sdilyttami-
seksi? Vastatakseen niihin kysymyksiin Hyva tyd -verkoston
tutkijat tarkastelevat inhimillisté ty6té ja hyvaa ty6eldmad eri-
laisten tutkimusasetelmien kautta. Verkostossa tehtdva tut-
kimus pureutuu yhtddltd arjen vuorovaikutustilanteisiin ja
thmisten muuttuviin osallisuuksiin yhteisten kdytdnteiden yl-
ldpitdmisessd ja muuttamisessa. Toisaalta tutkimus kartoittaa
kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin monia ulottuvuuksia ja
niiden yhteen sovittamista yksilon ja organisaation tasolla.

Hyvi tyo -verkosto aloitti toimintansa vuonna 2018. Verkos-
to kokoontuu kuukausittain kuulemaan lyhyitd alustuksia me-
neilldédn olevasta tai suunnitellusta tutkimuksesta, tutustumaan
yhdessi johonkin ajankohtaiseen julkaisuun ja keskustelemaan
tybeldmain tutkimukseen liittyvistd teemoista ja yhteisistd tut-
kimusideoista. Toimintaan kuuluu nykyddn myos vuosittain
jarjestettdva, kaikille tutkimusyhteison jisenille ja sidosryh-
mille avoin Hyva ty6 -symposiumi. Lisdksi verkosto jarjestda
Oulun yliopiston tutkijakoulun rahoituksella koulutus- ja ver-
kostoitumistilaisuuksia véitoskirjaansa tekeville tutkijoille.

Seuraavassa on tiiviit kuvaukset verkostossa mukana olevien
tutkimusalojen tulokulmista tydeldmén tutkimukseen.

Ty6eldman ja johtamisen tutkimus Oulun yliopiston Hyva tyo -verkostossa

Verkostossa mukana olevat
tutkimusalat

Tyo6- ja organisaatiopsykologia

Oulun yliopiston kasvatustieteiden ja psykologian tiedekun-
nassa toimivan psykologian yksikon yksi painopistealue on
ty6hyvinvointi ja muuttuva tydeldmai. Tyo- ja organisaatiopsy-
kologisen tutkimuksen keskeinen tavoite on edistdd tyohyvin-
vointia ja vahvistaa tyokykyd sekd kestdvid tyouria. Tyo- ja
organisaatiopsykologinen tutkimus tarkastelee tydhyvinvoin-
tiin vaikuttavia tekijoitd sekd pyrkii vahvistamaan tyShyvin-
vointia muuttuvassa ty0eldmissd. Tutkimuksen tavoitteena
on tarkastella erilaisten tydn voimavaratekijoiden, kuten or-
ganisatoristen ja yksil6llisten tekijoiden, merkitysti tyShyvin-
voinnille, esimerkiksi tyon imun kokemiselle ja toisaalta tyo-
stressin sekd tyouupumuksen ehkdisemiselle. Tutkimuksessa
hyddynnetddn padosin laajoja madrillisid tutkimusaineistoja.

Kasvatuspsykologia

Kasvatuspsykologian tutkimusryhmissé ldahestytdan oppimi-
sen ja vuorovaikutuksen ilmiditd oppimisanalytiikan, koulu-
tuspolkujen, monialaisen yhteistyon seké yksildiden ja yhteiso-
jen tukemisen nidkokulmista. Hyva ty -verkostossa aktiivisen
MY Y-tutkimusryhmén (Monialainen yhteistyd yksildiden ja
yhteisdjen tukena) tutkimus pureutuu arjen vuorovaikutusti-
lanteisiin ja ihmisten muuttuviin osallisuuksiin yhteisten kay-
tanteiden ylldpitdmisessd ja muuttamisessa. MY Y-ryhmén
tutkijat tyoskentelevit kasvatuspsykologian, psykologian, so-
siologian sekd tietojohtamisen aloilla. Ryhméssd hyddynne-
tadn ja kehitetddn edelleen kulttuurihistoriallista ldhestymista-
paa kasvatuspsykologiseen kaytintdtutkimukseen. Tutkimme
ilmi6itd kdytdnnossd tarkastelemalla ihmisten toiminnan ja
kokemusten yksildllisid, yhteisollisid ja yhteiskunnallisia ulot-
tuvuuksia. MY Y-tutkijat osallistuvat muuntuviin kdyténteisiin
erilaisissa organisaatioissa, suunnitellen ja toteuttaen interven-
tioita ja niiden mydté tehtdvaa tutkimusta.

Informaatiotutkimus

Humanistisessa tiedekunnassa toimivat informaatiotutki-
muksen tutkijat tarkastelevat thmisen ja informaation suhdetta
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erityisesti ihmisten toiminnan niakokulmasta, myds tyoeld-
méssd. Tutkimuksemme perustuu ajatukseen tietoon perus-
tuvasta paatdksenteosta. Tutkimus on keskittynyt tietojoh-
tamisen, uuden tiedon luomisen ja informaatiokdytdnt6jen
sekd -prosessien tarkasteluun erilaisissa tietoperustaisissa or-
ganisaatioissa ja erityisesti organisaatioiden vélisissd monia-
laisissa ja moniammatillisissa verkostoissa. Tutkimuksessa
kiinnitetddn huomiota sithen, miten organisaation ja yhteis-
kunnan rakenteet, tietojirjestelmit ja suunnitellut tietopro-
sessit kehittyvét ihmisten toiminnassa. Tutkimuksessamme
pyrimme yhdistdiméan rakenteellisen tason kysymykset ar-
kipdivan kdytdntdjen ja tyOyhteisdjen vuorovaikutustilan-
teiden tarkasteluun. Viime vuosina ty6eldmén tutkimusta on
tehty ndistd lahtokohdista mm. kaupunkiorganisaatioissa ja
monialaisissa verkostoissa sekd tutkimuslaitosten ja tutki-
mushankkeiden sidosryhmien parissa.

Tuotantotalous

Teknillisessi tiedekunnassa toimiva tydhyvinvoinnin ja tuot-
tavuuden tutkimustiimi keskittyy ihmiskeskeisiin suunnittelu-
ja johtamisratkaisuihin. Kiinnostuksen kohteena on ihmisen
toiminta erilaisissa tyOympéristoissd ja -tilanteissa, kuormi-
tus- ja vaaratekijit niihin liittyen sekd ndiden vaikutus tyShy-
vinvointiin ja tuottavuuteen. TyShyvinvoinnin ja tuottavuuden
yhteyttd tarkastellaan niin yksilén kuin organisaationkin né-
kokulmasta linkittden ne kestdvan kehityksen ja yritysvastuun
nédkokulmiin. Viime vuosina tiimin tutkimuksessa on kiinni-
tetty erityishuomiota kestéviin johtamisratkaisuihin erilaisis-
sa arvoverkostoissa. Tiimi on tutkinut esimerkiksi integroituja
HSEQ-johtamisjérjestelmié ja niiden vaikuttavuutta teollisuu-
den tilaaja-toimittaja-verkostoissa. Ajankohtaisina uusina tut-
kimusaiheina tiimin tutkijat ovat keskittyneet organisaatioiden
kyvykkyyksiin valittaessa, kdyttdonotettaessa ja kiytettdessa
uusia teknologioita. Télld tavoin tiimi haluaa tuoda ihmisna-
kokulmaa paremmin mukaan tydeldmén siirtyessd kohden ih-
miskeskeisyyttd korostavia teollisuus 5.0 -murrosvisioita.

Yrittdjyys

Oulun yliopiston erillisyksikkd Kerttu Saalasti Instituutti
vahvistaa kestdvisti kehittyvdd yhteiskuntaa monitieteisel-
1a kansainviliselld tutkimuksella, osaamisen edistdmisel-
14 ja vastuullisten ratkaisujen kehittdmiselld kumppaneiden
kanssa. Instituutissa toimivan mikroyrittdjyyden tutkimus-
ryhméd MicroENTREn tutkimus luo valmiuksia yrittdjyyteen
ja rakentaa yrittdvad kulttuuria, lisdd ymmértdmysté yritys-
ten johtamisen, kasvun ja kansainvilistymisen edellytyksisté
sekd auttaa tunnistamaan muuttuvien toimintaympéristéjen
ja verkostojen merkitystd. Tutkimus tarkastelee tydeldmia
yritysten johtamisen sekd yrittdjand tarvittavien osaamisten
ja muutoskyvykkyyden kautta. Yrittdjyyteen vaikuttavat toi-
mintaympéristdssd tapahtuvat rakenteelliset muutokset (esi-
merkiksi lainsdddantd, yrityksiin kohdistuvat velvoitteet ja
viestorakenteen muutokset) sekd yritysten toimintaan vai-
kuttavat toimijaryhmit. Tiivistetysti mikroyrittdjyyden tut-
kimus tuo tydeldmén tutkimukseen yhteiskunnan yrittdvén
kulttuurin ndkdkulmaa.
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Kielen, vuorovaikutuksen ja sosiaalisen
toiminnan tutkimus

Humanistisen tiedekunnan kielten ja kirjallisuuden tutkimus-
yksikdssd tyoskentelee tutkijoita, jotka tarkastelevat tyoeld-
mai kielenkdytdn, vuorovaikutuksen ja sosiaalisen toiminnan
ndkokulmasta. Tutkimusaineistona on yleensd videotallentei-
ta aidoista vuorovaikutustilanteista, multimodaalisia teksteja
sekd haastattelu- ja havainnointiaineistoa. Tutkimusmenetel-
miin lukeutuvat muun muassa etnografia, keskustelunana-
lyysi ja vuorovaikutuslingvistiikka. Tyoyhteisdjen taukoja
tarkastelevassa hankkeessa on esimerkiksi selvitetty, millai-
sin kielellisin ja kehollisin keinoin osallistujat rakentavat ja
ylldpitavat yhteistd toimintakulttuuria. Toisessa hankkeessa
on puolestaan tutkittu muun muassa monikielisyyttd, englan-
nin roolia yhteisend kielend ja uusien teknologioiden kiyttoa
sekd yksilon ettd yrityksen ndkokulmasta. Tydeldmin kieli-
kaytanteiden tutkimus tuottaa uutta tietoa esimerkiksi yksi-
16n toimintamahdollisuuksista monimuotoisissa, muuttuvissa
tyOympdristdissd ja edesauttaa hyvien kieli- ja viestintakay-
tanteiden kehittdmistd tydyhteisoissa.

Laaketiede ja hammaslaaketiede

Hyvd tyd -verkostossa lddketieteen ja hammasladketieteen
aloilta on mukana kansallinen MEDigi-verkosto, johon kuu-
luvat kaikki ladketieteellistd ja hammaslddketieteellistd koulu-
tusta antavat yliopistot Suomessa (Helsinki, Turku, Tampere,
Itd-Suomi ja Oulu). Verkoston valtakunnallinen koordinaat-
tori tyoskentelee Oulun yliopistossa. Verkoston keskeisend
tavoitteena on tukea ja kehittdd aloilla tydskentelevien opet-
tajien kansallista yhteistydtd perusopetuksessa. Opetuksen
suunnittelun, toteuttamisen ja arvioinnin kehittimiseksi teh-
ddin jaoksissa laajaa kansallista yhteistyotd. Hyva tyo -ver-
koston ndkokulmasta kiinnostuksen kohteena tutkimuksessa
on erityisesti se, miten parhaalla mahdollisella tavalla voi-
daan tukea ja rakentaa lddketieteen ja hammaslddketicteen
alojen opetushenkildston yhteisollisid tydskentelyprosesse-
ja, jotka tapahtuvat virtuaalisissa toimintaympéristdissd kan-
sallisella tasolla. Minkélaisia yhteisty6td vahvistavia toimia,
koulutusta ja ohjausta tarvitaan, jotta ne auttavat ja edistavét
alan opetushenkildston hyvinvointia, osaamisen kehittymista
ja opettajan asiantuntijuutta huomioiden ty6uran eri vaiheet -
miten opettajat voivat tehdd omaa tyotddn mielekkadsti ME-
Digi-yhteison tarjoaman tuen avulla. Kiinnostuksen kohteena
tutkimuksessa on siten se, mité ladketieteen ja hammaslaa-
ketieteen opetushenkildston hyva tyo tarkoittaa kdytdnndssa.

Hyva tyo -verkoston tulevaisuus

Hyva ty6 -verkosto pyrkii kehittyméén eri tutkimusalojen néa-
kokulmia koostaen yhteiseksi “tydeldmén tutkimuksen Oulun
koulukunnaksi”, joka tekee aktiivisesti yhteistyotd Suomen
muissa yliopistoissa tehtdvin tydelamédn liittyvéan tutkimuk-
sen ja koulutuksen kanssa vahvistaen tulevaisuuden tydeld-
maosaamista. Hyva tyd -verkoston tutkijat pyrkivit myos ke-
hittdméédn edelleen monitieteistd opetusta ja tutkimuksenalat
ylittdvid tutkimushankkeita.

Ty6eldaman ja johtamisen tutkimus Oulun yliopiston Hyva tyo -verkostossa



KIRJOITTAJAT

Anna-Mari Simunaniemi, FT, mikroyrittdjyyden tutkimus-
johtaja, Kerttu Saalasti Instituutti; Anna Suorsa, FT, infor-
maatiotutkimuksen yliopistonlehtori; Heli Kiema-Junes,
KT, psykologian yliopisto-opettaja; Arto Reiman, TKT,
Dos., tuotantotalous; Teemu Suorsa, KT, Dos., kasvatus-
psykologian yliopistonlehtori; Mirka Rauniomaa, FT, dos.,
englannin kielen yliopistonlehtori; Maarit Siromaa, FT,
englannin kielen yliopistonlehtori; Tiina Réiséinen, FT, dos.,
englannin kielen yliopistonlehtori; Tiina Salmijirvi, KM,
YTM, opinto-ohjaaja, MEDigi-koordinaattori, ladketieteelli-
nen tiedekunta

Ty6eldman ja johtamisen tutkimus Oulun yliopiston Hyva tyo -verkostossa Tydn Tuuli 1/2024 | 45



OULUN YLIOPISTON TUTKIMUKSIA

Anna Suorsa
Anna-Maija Multas
Heidi Enwald

Tietotyon tutkimus kestavien
kaupunkiymparistojen kehittamisessa

Monialainen yhteistyd mahdollistaa organisaatioiden siséisen tiedon tehokkaan kaytdn ja tarjoaa mahdolli-
suuksia ratkaista uusin tavoin kohdattuja haasteita. Sujuva, monialainen tydnteko vaatii toisaalta rakenteita,
tiedonhallintaa ja tietojohtamista, toisaalta yksiléllisia ja yhteiséllisia tietokaytanteitd. Naiden kehittdminen ja
muuttaminen uuden tilanteen edessa vaatii kaikkien tasojen huomioimista seka yhteisten tietoprosessien ja
-kaytanteiden luomista. RECIPE-hankkeessa tutkimme tietoty6td monialaisen kaupunkisuunnittelun kehittami-
sessd informaatiotutkimuksen ja tietojohtamisen nakékulmia yhdistden. Tarkastelemme, miten organisaatiot,
yhteisét ja yksittdiset tydntekijat hankkivat, jakavat, kayttavat, organisoivat ja myo6s luovat erityisesti kaupunki-
ympadristoihin, terveyteen ja hyvinvointiin liittyvaa tietoa kaupunkiorganisaatioissa. Tutkimustuloksiamme
koetellaan ja kehitetddn kaupunkiorganisaatioiden tyéntekijdiden kanssa, tavoitteena luoda tydkaluja ja -kay-
tanteitd tukemaan tietoon perustuvaa paatdéksentekoa kaupunkien kehittdmisessa ja kaupunkisuunnittelussa.

AVAINSANAT: tietotyd, tietojohtaminen, monialainen yhteistyd, tietokéytanteet, kaupunkisuunnittelu

Pandemioiden ennaltaehkaisy
kaupunkiymparistojen
suunnittelutydssa

miva Strategisen tutkimuksen neuvosto (STN). Hankkeessa
on mukana informaatiotutkimuksen tutkijoiden lisdksi ym-
paristotutkimuksen, ympéristterveyden, terveyshistorian,
kansanterveyden ja kaupunkisuunnittelun tutkijoita Oulun
yliopistosta, Luonnonvarakeskuksesta, Oulun Diakonissalai-
toksen Liikuntaklinikalta ja Filha ry:std. Hanke alkoi vuoden

RECIPE, eli Vastustuskykyinen kaupunki — Kaupunkisuunnit-
telu pandemioiden ennaltaehkdisyn vilineend -hanke tutkii ja
kehittdd pandemiankestdvien kaupunkiympéristojen suunnit-
telua. Hanketta rahoittaa Suomen Akatemian yhteydessa toi-
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2021 lopulla ja jatkuu vuoden 2024 loppuun.

Taustalla on viime vuosina herdnnyt tarve kehittdd yhteis-
kuntaa siten, ettd vasta kokemamme kaltaiset pandemia-ajat
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pystyttéisiin ehkdisemién tai niista voitaisiin selvitd mahdol-
lisimman hyvin. RECIPEssi titd haastetta ldhestytddn kau-
punkiympéristdjen kehittimisen ndkokulmasta, silld kau-
pungistuminen edelleen voimistuu ja pandemiat ovat kautta
aikojen syntyneet ja levinneet nimenomaan kaupungeis-
sa. RECIPEssd tuotetaan uutta tieteellistd tietoa kaupunki-
en, elinympdriston ja terveyden vilisistd yhteyksistd, kehi-
tetddn terveysvaikutusten analyysi- ja arviointimenetelmia
sekd edistetddn yhteistydtd kaupunkisuunnittelun ja tervey-
den edistdmiseen liittyvien toimijoiden vililld. Tavoitteena
on tuoda kaupunkisuunnitteluun tietoa ymparistdn ja sen mo-
nimuotoisuuden, liikkumisen, hyvinvoinnin sekd vastustus-
kyvyn vaikutuksista infektiotautien ehkdisyyn ja tarkastella,
mitka tekijét on otettava huomioon ja miten kytked uusi tutki-
mustieto olemassa olevaan tietoon ja prosesseihin. Tdma vaa-
tii tietotydn ja johtamisen tutkimusta.

Jo kauan kaupunkeja on pyritty suunnittelemaan niin, ettd
niissd olisi hyvé, turvallista ja myds terveellistd asua. Kui-
tenkin tutkimustieto siitd, mitké tekijit vaikuttavat ihmisen
terveyteen ja erityisesti infektiotautien kehittymiseen, lisddn-
tyy ja muuttuu jatkuvasti (Nieuwenhuijsen, 2021; Lowe et
al., 2015). Saadaan tietoa siitd, miten esimerkiksi litkkumi-
nen, luonnon monimuotoisuus ja maaperdn mikrobien kanssa
tekemisissd oleminen vaikuttavat terveyteen. Pandemia-aika
ravisteli nakemyksidmme edelleen. Tavoitteenamme on ol-
lut tutkia naitd yhteyksid ja myos sitd, miten tutkittua tietoa
saadaan vietyd kaupunkisuunnittelun kdytantdihin. Tydntut-
kimukseen ja johtamiseen kytkeytyvid tutkimuskysymyksi-
dmme ovat olleet: 1) millaista pandemioihin, tartuntatautei-
hin ja ympériston liittyvaa tietoa hyddynnetdén terveellisten
ympdristdjen kehittdmiseen liittyvdssé tydssd kaupunkiorga-
nisaatiossa ja minkélaisia tietokdytdntdjd ja tietoprosesseja
tdmén tiedon kdyttdmiseen liittyy, 2) millaisia pandemioihin
ja tartuntatauteihin sekd ympéristoon liittyvid tietoaukkoja
ja tiedontarpeita kaupunkiorganisaatioiden kaupunkisuun-
nitteluprosesseissa on, 3) millaiset tictoprosessit ja -kdytin-
not edistdvit tietoon perustuvaa paitoksentekoa, ja 4) miten
monialaisella yhteistydll4, tietojohtamisella ja tietokdytantei-
td kehittdmalld voidaan hyodyntda organisaation laajaa tieto-
pohjaa, kun péitdksenteon perustat muuttuvat uuden tutki-
mustiedon myota.

Informaatiotutkimus tuo RECIPE-hankkeeseen tyon ja joh-
tamisen tutkimuksen ndkékulman, ja teemme tutkimusta tii-
viisti mm. kaupunkisuunnittelun tutkijoiden kanssa Oulun
yliopistossa. Informaatiotutkimus on viestintdtiede, joka tar-
kastelee ihmisten toimintaa informaation kanssa erilaisissa
ympéristoissd, myos tydeldmassi. Toinen osa-alue, johon eri-
tyisesti tydeldman ilmididen tutkimuksemme kiinnittyy, on
tietojohtaminen ja tiedonhallinta. Niiden avulla tarkastellaan
sitd, miten organisaatiot ja yhteisot kdyttavat, jakavat, hank-
kivat, organisoivat ja hallitsevat tietoa (Choo, 2016; Citroen,
2011). Tiedonhallinnan tutkimuksessa painottuu teknologia,
kun taas tietojohtamisen mukana tulee tarkasteluun ihmis-
ten inhimillinen osa, osaaminen ja johtaminen: miten edis-
tad hyvaa, kehittyvad, uutta luomaan kykenevid tyoyhteisoa
ja organisaatiota (Dalkir, 2017). Niitd yhdistdmalld voimme
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tarkastella ty6td ja johtamista tietokdytantdjen, vélineiden ja
laajempien rakenteiden kokonaisuutena.

Tavoitteena monialainen,
kaupunkiorganisaation laajaa tietopohjaa
hyddyntava kaupunkisuunnittelu

Tyon tutkimuksen ldhtokohtanamme on tietoperustaisuus
(Dalkir, 2017). Tavoite myds kaupunkisuunnittelussa on, ettd
tehdyt ratkaisut perustuvat oikeaan tietoon, tieto on saatavilla
ja kytkettynd paatdksentekoprosesseihin. Kaupunkisuunnit-
teluprosessiin osallistujilla on erilaisia tiedontarpeita, mutta
my®os tietoaukkoja, joiden olemassaolosta he eivit valttimatta
tiedd (Serola, 2009). Tdmé korostuu tilanteessa, jossa tutki-
muksissa 10ydetéddn jokin ihan uusi tekijd. Esimerkiksi RECI-
PEssd 10ydettiin tieto siitd, miten luonnon mikrobiomi vaikut-
taa ihmisten terveyteen. Toisaalta aina ei ole kyse vain tiedon
puuttumisesta, eikd asioita siis voi ratkaista jakamalla entis-
td enemmén tietoa. Pdinvastoin haasteena on tiedon valtava
madrd — mikd on olennaista ja miten tdméd olennainen tieto
kytketddn olemassa oleviin prosesseihin? Entd miten proses-
seja ja kdytdntojd voidaan muuttaa, jotta uuden tiedon kaytto
mahdollistuu? Kaupunkiorganisaation kokonaisuutta tarkas-
teltaessa on ilmeistd, ettd kaupunkisuunnittelijoiden ohella
monilla toimijoilla on tarvittavaa tietoa, ja he tahollaan te-
kevit kaupunkien terveellisyyteen ja asukkaiden hyvinvoin-
tiin vaikuttavia tekoja (Merikoski et al., 2022). Olennaista on
siis myds se, miten eri toimijat toimivat keskenéén ja jakavat
tietoa ja osaamistaan hallinnollisten rajojen yli. Kompleksi-
sia tietoprosesseja ja kdytintdja tarkasteltaessa ja kehitettées-
sd on myo0s tarked ymmartdd tyontekemisen mielekkyyden ja
tyohyvinvoinnin kysymykset, jotta vaatimukset eivdt kasva
hallitsemattomiksi vaan kehitellyt ratkaisut tukevat mielekés-
td tyontekemista.

Tietotydn tutkimus ja
informaationakdkulma

Lahtokohtina tutkimuksellemme ovat tietotyd ja tietoperus-
taiset organisaatiot, joita on kehitetty silld ajatuksella, ettd
asiantuntijatydssd tyontekijoiden osaaminen on organisaa-
tioiden suurin voimavara ja ettd erityisesti jatkuva muutos
vaatii tydoloja, joissa luominen, vuorovaikutus ja osaamisen
jakaminen ovat mahdollisia (Tsoukas, 2009). Toisin sanoen
huomiota on kiinnitetty erityisesti ihmisiin, johtamiseen ja
hyvinvointiin. Toisaalta samanaikaisesti kehitetddn muita or-
ganisaation ja yhteiskunnan prosesseja sekd uusia teknologi-
sia ratkaisuja, jotka vaikuttavat tyontekoon. Asiantuntijatyd
onnistuu vaihtelevasti fragmentoituneiden tietoprosessien ja
informaatiotulvan paineissa.

Tekemdmme tutkimus perustuu sithen, ettd ihmisten kaikkia
suhteita ympéristoonsé ja tekemistd siind voidaan tarkastel-
la informaation ndkdkulmasta: havaitsemme ympéristodm-
me, saamme siitd informaatiota mité erilaisimmin keinoin, ja
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toimimme informaation kanssa joka hetki. My®os tydeldméan
ilmididen tarkastelussa olennaista on ymmartds, miten toi-
mintamme perustuu ympéristostimme, toisilta ihmisiltd, eri-
laisista dokumenteista, jirjestelmistd, vilineistd saamaamme
informaatioon ja mitd informaation kanssa teemme, yhdes-
sd ja yksin. Tarkastelemme, miten tyontekemisemme jésen-
tyy informaation ympérille — kuinka sitd kdytimme, mité silld
teemme, miten informaatio tukee tekemistimme ja mahdol-
listaa ty6n ja on mukana uuden luomisessa. Tamén tutkimuk-
seen ja kehittimiseen késitteet, kuten informaatiokdytannot,
informaatioprosessit, tiedon ja informaation luominen, anta-
vat vilineita.

Tutkimuksemme perustana on informaatiotutkimuksen né-
kokulma tiedon kayttoon paitoksenteossa. Fokuksessamme
on ihminen ja hénen toimintansa eri ympéristdissd: [hmiset
tekevit paatoksid tiedon perusteella sekd tyd- ettd arkield-
massd, vuorovaikutuksessa ymparistonsd ja muiden ihmisten
kanssa (Savolainen, 2012). He toimivat informaatioympéris-
toissd, joita muodostavat esimerkiksi erilaiset tietoldhteet,
toiset ihmiset sekéd fyysiset ja virtuaaliset olosuhteet (Tay-
lor, 1991). Informaatioympéristdissa kehittyy tietokdytintei-
td, jotka voivat tukea tiedon kdyttdd eri tilanteissa. Samalla
saattaa kuitenkin muodostua tietoaukkoja, jotka estivit tie-
toon perustuvaa paédtoksentekoa (Savolainen, 2007). Tieto-
aukot voivat korostua monialaisissa ty0Oymparistoissa, jois-
sa tietoprosessit ylittdvét organisaatioiden vilisid rajoja.
Yhteistyon ja vuorovaikutuksen puute eri toimijoiden kes-
ken voi myds muodostaa esteitd padtoksenteolle (Tsoukas,
2009). Uuden tiedon tuominen paitdksentekoon vaatii siis
erilaisten tietokdytdntdjen kehittdmistd, uuden tiedon ja in-
formaation luomista organisaatioissa ja organisaatioiden vé-
lilla (Widen et al., 2014).

Kaupunkiymparistdjen
suunnittelun empiirinen tutkimus

RECIPE-hankkeessa tietotyotd ja johtamista tarkastellaan
kaupunkiorganisaatioissa. Olemme tutkineet monivaiheisessa
prosessissa timénhetkisen kaupunkiympiristdjen suunnitte-
luun ja kehittdmiseen kytkeytyvén tyon tilaa: miten toimitaan
nyt, minkdlaista tietoa, tietoaukkoja ja tictokdytdntdja erityi-
sesti terveellisten ja hyvinvointia edistdvien kaupunkiympé-
ristdjen suunnittelussa on nyt, ja miten tutkimushankkeemme
tuottamaa uutta tietoa voidaan tuoda kaupunkien paatdksente-
koprosesseihin. Olemme edenneet vaiheittain: ensimmaisessa
vaiheessa selvitimme, minkélaisia kdytidnt6jd, tictoprosesse-
ja, tietoaukkoja ja tarpeita eri kaupunkitoimijoilla on, ja mit-
ka tahot prosesseihin osallistuvat. Tdmén perusteella olemme
kehittédneet yhteiskehittelytydpajoissa ajatuksia ja tydkaluja
eteenpdin. Aineistona kdytdmme osallistujien haastatteluja,
tyOpajoissa kerittyd havainnointiaineistoa, ja suunnittelupro-
sessiin liittyvdd dokumenttiaineistoa. Lisdksi tarkastelemme
myds tutkijoiden tyotd monitieteisessd, sidosryhmien kanssa
tehtavissa tietotyOssa.
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Tutkimustuloksissa korostuvat
monialaisen tietotyon
mahdollisuudet

Tutkimuksessa selvitimme, millaista pandemioihin, tartun-
tatauteihin ja ympéristoon liittyvdd tietoa hyddynnetddn
terveellisten ympdristdjen kehittdmiseen liittyvdssd tyossd
kaupunkiorganisaatiossa ja miten kaupunkiorganisaation tie-
toprosessit ja -kdytdnndt tukevat tai vaikeuttavat tietoon pe-
rustuvaa paitoksentekoa, jota tarvitaan pandemiakestivien
kaupunkien kehittdmiseksi.

Tuloksemme osoittavat, ettd kaupunkiorganisaatiossa on val-
tava maird monialaista tietoa, joka voi tukea pandemiakes-
tavien kaupunkien suunnittelua. Ympdéristdterveyden, litkun-
ta- ja liikennepalveluiden sekéd viheralueiden ammattilaiset
kayttdvit ja tuottavat tietoa ihmisten terveyteen vaikuttavis-
ta ymparistotekijoistd sekd tietoa kansalaisten toiminnasta ja
toiveista luonnossa olemista tukevan elinympériston suhteen.
Kaupunkisuunnittelun parissa tydskentelevdt ammattilaiset
kokoavat olemassa olevaa tietoa ja luovat tieto- ja informaa-
tioprosesseja, joissa otetaan huomioon monialaiset nikemyk-
set. Tutkimuksemme paljastaa tietopohjan laajuuden seka
sen, miten eri toimijat osallistuvat tietopohjan tuottamiseen
yhdessd laajemman kuntien ja kansallisten toimijoiden ver-
koston kanssa.

Tutkitun tiedon tiet tyokaytantoéihin

Kaupunkiympdristjen suunnittelussa toiminta perustuu 1dh-
tokohtaisesti tieteelliseen tietoon: mitd, miten ja missd suun-
nitellaan, mitd tiedetddn ihmisen ja ympériston vélisistd suh-
teista ja mitd ndistd on sanottu lainsdddannossé ja ohjeissa.
Tutkimuslaitokset ja kansalliset tahot jalostavat tutkimustu-
lokset ohjeiksi. Kdytdnndsséd tutkimukseen perustuvan paa-
toksenteon ldhtdkohdat tulevat ammattilaisten koulutuksesta
ja kehittymisestd. Pandemiakestdvien kaupunkien suunnitte-
lun kannalta on olennaista, onko terveellisten elinymparisto-
jen kehittdmisen osapuolilla tietoa siitd, miten oman alan ilmi-
ot liittyvit terveysturvallisiin kaupunkeihin ja hyvinvointiin
laajemminkin, ja toisaalta siitd, miten padstd osallistumaan
paatoksentekoprosesseihin. Toinen olennainen kysymys on,
miten kayttdd tutkittua tietoa padtoksenteossa erityisesti laa-
dullisissa kysymyksissd. Hyvinvointivaikutusten mittaamista
ja sen asettamista numeeriseen muotoon pidettiin vaikeana.
Monimutkaisten ilmididen ymmartimisessd ammattilaisten
arvo korostui.

Tutkimus paljasti monipuolisen tietopohjan, jonka pohjal-
ta kaupunkikehittdjat tdlld hetkelld tydskentelevit, seka tie-
tokédytannot, jotka mahdollistivat heiddn ty6nsd. Osaamisen
yhdistdminen monialaisen vuorovaikutuksen avulla seka jér-
jestelmien ja tydkalujen kehittdminen niin, ettd tyd on tietoon
perustuvaa ja monitieteistd, mutta silti mahdollista tyota te-
keville, on avainasemassa. Tissd tietojohtamisen késitteet
ja keskittyminen tietokdytdntdihin tuovat uusia nikékulmia.
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Ammattilaisten ty6ssé voidaan kehittda tiedon jakamisen, tie-
donhaun ja tiedonluonnin kédytintdja monialaisen tydn var-
mistamiseksi. Tietokdytdnt6jd tarvitaan paikallisiin ongel-
miin soveltuvan tiedon tuottamiseen ja hyodyntimiseen. Osa
kaytetystd tiedosta voi olla yleistd, jota voidaan soveltaa pai-
kallisesti, mutta paikalliset erityispiirteet ovat ratkaisevan tér-
keitd ja tiedon luominen paikallisesti on tirkedd. Keskeiseksi
nousi tietoprosessien ja kdytantdjen johtaminen ja uudelleen-
organisointi tarvittaessa.

Viralliset prosessit ja epaviralliset
kaytannot monialaisen tyon
mahdollistajina

Tutkimuksemme perusteella kaupungin ammattilaiset tunnis-
tivat monialaisuuden kehittdmisen yhten ratkaisuna terveys-,
hyvinvointi- ja ympdristétekijoiden mukaan saamiseksi kau-
punkikehitykseen. Yhteistyoté tehtiin paljon eri tasoilla sekd
kaupunkisuunnitteluprosessin sisdlld ettd muilla kaupunki-
laisten hyvinvoinnista ja kaupunkiympériststd huolehtivil-
la tahoilla. Hyvinvointiin ja terveyteen liittyvd ty6 tapahtuu
sekd muodollisissa prosesseissa ettd ihmissuhdeverkostois-
sa ja epavirallisessa vuorovaikutuksessa. Naméa epéviralliset
verkostot ja tilanteet ndhtiin tirkeind areenoina tiedonsaannil-
le, tiedon jakamiselle ja tiedon luomiselle. Muodolliset pro-
sessit puolestaan varmistivat jérjestelmallisen ldhestymista-
van ja riskien ehkdisyn. Parhaimmillaan, kun ndma verkostot
toimivat, toisten tekemd ty0 ja yhteiset intressit tunnistetaan.
Yksi haasteista oli, ettd kaupunkiorganisaatiossa tehddén pal-
jon tydtd yhteisten teemojen ympdrilld, mutta tietoprosessit ja
jarjestelmat eivat sitd valttdmattd tue. Kuten COVID19-pan-
demian kohdalla, yhteistydn rakentamiseen vaikuttavat &kil-
liset kriisit ja ongelmat, jotka pakottavat eri alojen viliseen
yhteistyohon.

Lopuksi

Strategisen tutkimuksen neuvoston tutkimushankkeilla on
erityinen painotus tutkimustulosten jakamisella kdytdnnon
toimijoiden kanssa. Hankkeessa tehtéva tutkimus tietotyosté
onkin kehittynyt tiiviissd yhteydessi tutkittaviin yhteisdihin.
Tutkimusprosessin ldhtdkohtana on ollut kaupunkisuunnitte-
lun nykytilan selvittdminen ja sen pohjalta uusien toiminta-
mallien ja tydkalujen kehittiminen ja testaaminen. Olemme-
kin yhdessé kaupunkisuunnittelun tutkijoiden kanssa voineet
jakaa tutkimushavaintoja, testata ajatuksia ja keréti aineistoa
yhteiskehittelyn avulla tutkittavien kanssa. Ndiden pohjal-
ta laadittavat suositukset ja tyokalut hyvinvointia tukevaan
kaupunkisuunnitteluun valmistuvat vuoden 2024 aikana. Tut-
kimukset kerdttyjen aineistojen parissa jatkuvat, keskittyen
mm. monialaisen yhteistyon rajoihin ja mahdollisuuksiin,
avoimien aineistojen rooliin tietotydssd, ja informaation luo-
misen rooliin tiedon luomisen prosesseissa. ll
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OULUN YLIOPISTON TUTKIMUKSIA

Juha Tuunainen
Sari Laari-Salmela

Kokeileva organisaatiokehitys yliopistoissa:
kaksi tapausesimerkkia

Kokeilevan tai ketteran innovoinnin menetelmat ovat yksityiselld sektorilla yleisesti hyddynnettyja kehittdmisen
tydkaluja. Vastaavanlaista kehittamisty6té tehdéén kuitenkin my6s julkisella sektorilla, esimerkiksi yliopisto-
organisaatioissa, joissa kokeileva organisaatiokehitys muuttaa yliopistojen rakenteita ja toimintamalleja.
Kahden eri tutkimusyliopiston tapaustutkimus osoittaa, kuinka yliopistot pyrkivat kokeilevalla kehittamis-
toiminnalla 16ytam&an uusia tapoja yrittajyyskoulutuksen toteuttamiseksi yliopistojen ja alueen yritys-

toiminnan rajapinnassa.

AVAINSANAT: organisaatiomuutos, yliopistot, yrittdjyys, korkeakoulutus, kokeileva kehittdminen

Johdanto

Globalisoitunut kilpailutalous, innovaatiopolitiikan valta-asema
ja ns. uudeksi julkihallinnoksi kutsuttu kansainvélinen politiik-
katrendi ovat johtaneet lisddntyneisiin organisatorisen jousta-
vuuden vaateisiin ei vain yrityksissd vaan myos julkissektorilla.
Monet julkiset organisaatiot ovat laajentaneet yhteistyotd mui-
den yhteiskunnallisten toimijoiden kanssa. Tdméan vuoksi tarve
erilaisten yhteiskunnallisten tehtdvien samanaikaiseksi toteutta-
miseksi, kuten esimerkiksi uuden tieteellisen tiedon tuottami-
seksi ja innovaatioiden edistdmiseksi, on lisddntynyt.

Tutkimuskirjallisuudessa téllaista lisddntynyttd monifunk-
tionaalisuutta on tunnistettu ja analysoitu esimerkiksi sairaa-
loissa (Miller & French, 2016; Jansson, 2024) ja yliopistoissa
(Tuunainen & Kantasalmi, 2023). Julkisten organisaatioiden
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haasteet, mutta myos tarve ja halu hyddyntdd kokeilevan or-
ganisaatiokehityksen kaytantdjd, on niin ikddn tunnistettu
(Larisch ym., 2016) jopa yliopistojen kaltaisissa hyvin pit-
kiikdisissd ja vakaissa organisaatioissa (Clark, 1998, Tuu-
nainen & Kantasalmi, 2023). Kansallisen politiikan ja julkis-
sektorin piiristd (Poskela ym., 2015) 16ytyykin viimevuosilta
lukuisia kokeilevan organisaatiokehityksen hankkeita, ku-
ten esimerkiksi vuonna 2020 ilmestynyt Kuntaliiton raportti
osoittaa (Jappinen & Pekola-Sjoblom, 2020).

Paneudumme téssi artikkelissa kokeilevaan organisaatioke-
hitykseen erityisesti yliopistosektorilla, joka on viime vuo-
sina kokenut monia perustavanlaatuisia muutoksia (Aittola
& Ylijoki, 2005; Wilhelmsson, 2021; Nevala ym., 2023) sa-
malla, kun yhteiskunnalliset vaateet yliopistotutkimuksen ja
-koulutuksen yhteiskunnallisesta merkityksestd ovat korostu-
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neet. Kokeellinen innovaatiotoiminta ja organisaatiokehitys
ovatkin avainasemassa erityisesti silloin, kun organisaatioiden
toimintaympéristot ovat monimutkaisia, nopeasti muuttuvia
ja epavarmoja (Iansiti, 1995; Brown & Harvey, 2006). Nais-
td syistéd perinteiset ennakkosuunnitteluun tukeutuvat kehitta-
mistavat ovat hitaita ja tehottomia tai tuottavat huonoja tulok-
sia toimintaympériston asettamien vaatimusten edessé.

Siind missd perinteiset innovoinnin ja organisaatiokehittdmi-
sen mallit nojaavat tavoitellun tuotteen, palvelun tai asiainti-
lan huolelliseen suunnitteluun ja kdynnistettdvan muutospro-
sessin selkeddn vaiheistukseen (Cummings & Worley, 2009;
Tuulenmaiki & Vilikangas, 2011), perustuu kokeileva kehitté-
minen vahiisin alkupanoksin luotavaan ideaan ja sitd koske-
van kédytdnnollisen kehittdmisen aikana saatavan palautteen,
arvioinnin ja oppimisen hyddyntdmiseen. Niinpé kokeilevan
kehittdmisen tavoitteena ei olekaan oikean ratkaisun 18ytami-
nen suunnitteluvaiheessa, vaan kokeiluaikana tapahtuva tyon
uusien organisointimuotojen etsiminen ja kehittdmistyon tu-
losten vakiinnuttaminen iteratiivisen muotoilun ja testaa-
misen avulla. Néin kehittdimisessd voidaan ottaa huomioon
kompleksisen toimintaympéristén uusille tuotteille, palve-
luille ja toimintatavoille asettamat ehdot samalla, kun useiden
thmisten toisiaan tdydentdvé asiantuntemus saadaan valjaste-
tuksi hankkeeseen (Muurinen, 2019).

Kokeileva kehittaminen
monifunktionaalisessa
yliopistossa

Tarkastelemme tdssd artikkelissa Suomen akatemian rahoit-
tamaan tutkimusprojektiimme perustuen kokeilevan organi-
saatiokehityksen hyddyntdmistd yliopistoissa. Yliopisto on
kiinnostava kohde erityisesti siksi, ettd silld on takanaan tu-
hatvuotinen historia, jonka aikana sen luonne ja yhteiskunnal-
linen asema on moneen kertaan olennaisella tavalla muuttu-
nut. Esimerkiksi Vélimaan (2015) mukaan yliopistot alkoivat
kehittyd 1000- ja 1100-lukujen aikana ilman varsinaisia pe-
rustamispédtoksid. Tuolloin, kuten myShemminkin, yliopistot
olivat vastaus muuttuvan yhteiskunnan kaytéannollisiin koulu-
tustarpeisiin. Valtasuhteiden ndkdkulmasta ne tasapainoilivat
yhtddltd sijoittumiskaupunkiensa, alueellisten vallanpitdjien
(ruhtinaiden) ja kirkon (Paavin) valtapiirien muodostamassa
Jjénnitekentdssa.

Mydhiisrenessanssin ja varhaismodernismin my6td tapah-
tuneen tieteellisen vallankumouksen ansiosta noussut uusi
luonnontiede institutionalisoitui aluksi yliopistojen ulkopuo-
lella toimineisiin tiedeakatemioihin, mutta siirtyi yhteiskun-
nan teollistumiskehityksen my6td vihitellen koulutuslaitok-
sina toimineisiin yliopistoihin (Ben-David, 1972). Sittemmin
erityisesti informaatio- ja kommunikaatioteknologioiden sekd
bioteknologioiden kehitys seki yritysten ja kansantalouksien
globaali kilpailu antoivat pontta innovaatiopolitiikan vah-
vistumiselle (Lemola, 2020) ja teknologiansiirtotoiminnan
nousulle ja vakiintumiselle (Tahvanainen, 2009) osaksi yli-
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opistojen nykyisin jo hyvin monimuotoiseksi kasvanutta yh-
teiskunnallista palvelutehtdvad (Molas-Gallart ym., 2002).

Téstd ndkokulmasta tarkasteltuna yliopisto-organisaatiota on
leimannut sen historian aikana yhtdaltd institutionaalinen jat-
kuvuus ja toisaalta yhteiskunnallisten kytkeytymisten aikaan-
saama muutos. Nykyaikaista yliopistoa voikin hyvilla syylla
kutsua monifunktionaaliseksi organisaatioksi (Roth, 2014),
jota leimaa sisdisten kommunikaatiokoodien monidénisyys
ja eri funktioiden yhteensovittamisen haaste (esim. Tuunai-
nen, 2005; Tuunainen & Kantasalmi, 2023). Kun yliopisto-
polititkassa on samaan aikaan tapahtunut siirtymé valtiolli-
sesti keskitetystd paatdksenteosta ja suunnittelukdytdnnosta
kohti itseorganisoituvia yliopistoja (Holttd, 1995), on yliopis-
ton omaehtoinen toiminnan kehittdminen noussut keskeisek-
si tavoitteeksi. Yliopistojen lisddntyneen byrokratisoitumisen
(Gornitzka ym., 1998) vastapainona tutkimuskirjallisuus on-
kin tunnistanut niissdé myds erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen
aktiivisia kokeiluja ja pilotointia (Clark, 1998; Tuunainen
ym., 2019; Tuunainen & Kantasalmi, 2023; Olaya, 2019).

Kuvaamme téssi artikkelissa kahta téillaista kokeilevan orga-
nisaatiokehityksen hanketta kahdessa yliopistossa. Molemmat
hankkeet liittyvat 2010-luvulla vahvistuneeseen yrittdjyyden
korostamiseen ei vain kansallisessa politiikassa (Heinonen &
Hytti, 2016) vaan my6s yliopistojen omassa itseymmaérryk-
sessd yhteiskunnallisen palvelutehtivinsé suhteen (Tuunainen
& Kantasalmi, 2023). Kuvaamamme hankkeet pyrkivét vah-
vistamaan yliopistokoulutuksen tydeldméakytkentdd erityisesti
opiskelijayrittdjyyden tukemiseksi. Niistd ensimmadinen toteu-
tui Helsingin yliopistossa ja johti nykyisin osakeyhtidmuotoi-
sena organisaationa toimivan opiskelijoiden yrittdjyysyhteison
perustamiseen. Hankkeista toinen taas oli Oulun yliopiston
opiskelijoiden ja nuorten yrittdjien kasvuyrityskeskus, joka sai
alkunsa yliopiston laajentuneen kehittimisen reuna-alueilla
(Clark, 1998). Sieltd kisin se inspiroi yliopiston hallinnollista
palvelutoiminnan ydinté tavalla, joka osaltaan johti innovaa-
tiothin ja yliopiston ulkoisiin sidosryhmésuhteisiin suuntautu-
neen hallintosektorin muotoutumiseen. Kohdistamme tarkas-
telumme kokeellisen kehittdmisen idean mukaisesti sellaisiin
vaiheisiin, toimenpiteisiin ja pdatoksiin, jotka mahdollistivat
(Akerstrem Andersen, 2020; Bojovic ym., 2020) yliopistois-
sa uusia, opiskelijayrittdjyyttd koskevia organisaatioratkaisuja.
Artikkelimme lopuksi kiteytimme 16ydoksemme kokeilevaa
organisaatiokehitystd tukevien ldhtokohtien listaukseksi.

Uusien yhteiskunnallisten tehta-
vien liittdminen vakiintuneeseen
organisaatioon: kaksi tapaus-
esimerkkia yrittajyyskoulutuksen
alalta

Opiskelijoiden yrittdjyysyhteison luominen Helsingin yli-
opistoon
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Yrittdjyyskoulutukseen liittyvéd kokeileva organisaatiokehit-
taminen kdynnistyi Helsingin yliopistossa 2010-luvun alussa.
Tuolloin yliopisto oli juuri muuttanut aiempaa hallintomal-
liaan perustamalla yliopistopalveluiksi kutsutun hallinto- ja
tukipalvelukokonaisuuden. Osana tdtd uudistusta se oli pe-
rustanut tutkimuspalveluiden johtajan toimen ja muuttanut
aiemman viestintdpaallikon viran viestinnén ja yhteiskunta-
suhteiden johtajan toimeksi. Molemmat néistd toimista tiy-
tettiin yliopiston ulkopuolelta. Tdmén ansiosta uudet johtajat
olivat avoimia yliopiston toimintaympériston tuottamille &r-
sykkeille samalla, kun he olivat halukkaita kdyttdmdan pe-
rinteisistd yliopistohallinnon hierarkkisista ja kollegiaalisista
toimintavoista poikkeavia johtamismenetelmid. Ammenta-
en mm. teknologiansiirtotoiminnassa hankkimastaan tydko-
kemuksesta ja olemassa olevista verkostosuhteistaan tutki-
muspalvelujohtaja alkoi pddomasijoittajien yhteydenottojen
perusteella pohtia keinoja yrittdjyyden edistdmiseksi yliopis-
tossa. Aluksi ajatus oli puhtaasti taloudellinen kohdistuen
uusien, eritysesti biolddketieteelliseen tutkimukseen perustu-
vien yritysten perustamiseen.

Samaan aikaan viestinndn ja yhteiskuntasuhteiden hallin-
to huomasi, ettd suuri osa yliopiston sidosryhmistd koki yli-
opiston roolin liike-eldméayhteistydssd passiivisena. Témén
innoittamana se aloitti ponnistelut yliopiston ulkoisten yh-
teistyorakenteiden ja julkisuuskuvan vahvistamiseksi. Tyd
liittyi yliopiston 375-vuotisjuhlia varten kehiteltyyn Helsin-
ki Challengeen, tiedepohjaiseen ideakilpailuun, jonka tavoit-
teena oli synnyttdd innovaatioita ja ratkaisuja tulevaisuuden
hyvinvoinnin rakentamiseksi. Tdssd yhteydessé viestinnin ja
yhteiskuntasuhteiden hallinto sekd kehitti Tiedekulman eli ta-
pahtumatilan, jossa tutkimusta ja koulutusta tuodaan laajan
yleison saataville, etté alkoi pohtia keinoja edistda yrittdjyyttd
yliopisto-opiskelijoiden ja tutkijoiden keskuudessa.

Koska kumpikin hallinnonala jakoi samat odotukset yrittajyy-
den paremmasta huomioimisesta yliopiston toiminnassa, ryh-
tyivit ne tyostdimédn yliopistoon sopivaa ideaa yrittdjyydesté
yhdessd yhteistyokumppaneidensa kanssa. Alun epdméaari-
sestd yritystoimintaan liittyvéstd pohindpaikasta” muotoutui
néin vihitellen yliopistoympéristoon paremmin ankkuroituva
“akateemisen yrittdjyyden” idea ja lopuksi yhdessd Helsingin
kaupungin kanssa kiteytetty “keskus opiskelija- ja tutkimus-
pohjaisen uuden liiketoiminnan synnyttdmiseksi”. Ajatuksen
konkretisoimiseksi sen keskeiset suunnittelijat niin Helsingin
yliopistosta kuin sen sidosryhmistikin tekivét vield opinto-
matkan Yhdysvaltoihin ndhdédkseen, kuinka vastaavia yksi-
koitd sielld oli rakennettu ja mitd ne tekivit. Tdméan noin puo-
li vuotta kestdneen alustavan ideointivaiheen lopputuloksena
viestinnén ja yhteiskuntasuhteiden hallinto péitti aloittaa ko-
keilun opiskelijayrittdjyyttd ja akateemisen osaamisen kay-
tantdon viemistd edistdvan yhteison perustamiseksi.

Vaikka viestinnén ja yhteiskuntasuhteiden hallinnolla oli kéy-
tettdvissddn idea siitd, millainen tuleva opiskelijoiden yrittd-
jyysyhteiso voisi olla, ei se halunnut edistdd ajatusta perin-
teisid hallinnollisia suunnittelu- ja toteuttamismenetelmia
hyodyntden. Sen sijaan se turvautui etenkin ohjelmistoyri-
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tyksissd hyddynnettyyn pienimuotoiseen kokeiluun ja pilo-
tointiin yhteison lopullisen toimintakonseptin kehittdmiseksi.
Niinpd viestinnén ja yhteiskuntasuhteiden hallinto ja Helsin-
gin kaupungin yrityspalvelukeskus siirsivét vastuun idean jat-
kokehittamisestd yrittdjyydestd kiinnostuneille opiskelijoille.
Yliopisto ja kaupunki siis vetdytyivit prosessia resurssoi-
van “mahdollistajan” rooliin ja palkkasivat kehitysprosessin
kéynnistdmiseksi puolipdiviisen “opiskelijakapteenin”, jon-
ka tehtdvéna oli Aalto-yliopiston vastaavasta toiminnasta saa-
mansa kokemuksen tukemana rakentaa yrittdjyyttd edistdva
opiskelijayhteiso.

Téssd vaiheessa puolipdivédinen opiskelijakapteeni ja hdnen
tukenaan toimineet osa-aikaiset opiskelijaisdnnit ja -emannét
olivat tydsuhteessa viestinnén ja yhteiskuntasuhteiden toimi-
alaan, minka liséksi he saivat kdytt6onsé yliopiston kiinteis-
tohallinnolta tyhjan toimitilan Helsingin keskustasta. Opiske-
lijakapteenin ja hintd avustavien tyontekijéiden tehtdvana oli
toimitilan isdnndinti, opiskelijayhteison kasvattaminen ja tu-
keminen, erilaisten tapahtumien ideointi ja toteutus seké yrit-
tdjyydestd kiinnostuneiden opiskelijoiden ohjaaminen kau-
pungin yrittdjyyspalveluihin.

Pian toiminnan alettua tyontekijdt havaitsivat, ettd opiskeli-
joiden kiinnittyminen yrittdjyysyhteisoon tarvitsi tuekseen
kaytantdjé ja rakenteita, joita luomaan he perusivat opiskeli-
joiden oman yhdistyksen. Tamaén lisdksi aiemmin ainoastaan
yliopiston keskustakampuksella toiminutta yrittdjyysyhteisod
alettiin laajentaa muille kampuksille tutkimalla ja kokeilemal-
la niiden tieteenalakulttuureihin parhaiten soveltuvia toimin-
tamalleja. Tamédn kokeilevan kehittdmisen ansiosta yhteison
toimintamuodoiksi vakiintuivat mm. yhteistydkumppaneiden
ongelmia ratkomaan perustetut ideakilpailut, robotiikan tek-
nisid haasteita tydstavit “robot uprisingit” seka teknisié ja yh-
teiskunnallisia haasteita tydstdmaén jirjestetyt hackathonit”.

Samaan aikaan opiskelijayhteison toiminnan kokeilevan ke-
hittdmisen kanssa yliopisto joutui julkishallinnon sdist6jen
kohteeksi, miké johti yhteistoimintaneuvotteluihin ja sato-
jen tyontekijoiden irtisanomisiin. Tilanne asetti myds yhtei-
son tyontekijdt irtisanomisvaaraan, miké uhkasi lopettaa juuri
syntyneen uuden toimintamuodon. Téass4 tilanteessa yliopisto
padtti pelastaa sen ulkoistamalla yhteisén omasta organisaa-
tiostaan. Se yhtiditettiin opiskelijoiden perustaman rekisterdi-
dyn yhdistyksen omistamaksi osakeyhtidksi, joka tuki akatee-
misen osaamisen hyddyntdmisté yhteiskunnassa jarjestamalla
yrityskiithdyttdimditd, “hackathoneja” ja ideakilpailuja seka
yllapiti yrittdjyyttd mahdollistavia yhteistydskentely- seka ta-
pahtumatiloja. Keskeisen osan tuloistaan uusi yritys sai yli-
opistolle tarjoamistaan palveluista, joiden sisélldistd sovittiin
vuosittain. Niinpa yrittdjyysyhteison tehtdvina sdilyi opiske-
lijoiden yrittdjyyden ja yhteiskunnallisen ongelmanratkaisun
tukeminen siitd huolimatta, ettd se ei endd ollut hallinnolli-
sesti yliopiston osa. Toimintansa aikana yrittdjyysyhteiso on
tyypillisesti jarjestdnyt vuosittain satoja erilaisia tapahtumia
ja tydpajoja, joihin on osallistunut useita tuhansia henkil6ité,
minka lisdksi se on ollut mukana lukuisten yliopistokurssien
sisdltdjen suunnittelussa ja toteutuksessa.
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Opiskelijoiden kasvuyrittdjyyskeskuksen syntyminen Oulun
yliopistoon

Siind missd Helsingin yliopiston yrittdjyysyhteisd sai alkun-
sa yliopiston hallinnollisen palveluorganisaation ytimessd
ylimpien toimialajohtajien myétévaikutuksella, oli prosessi
Oulun yliopistossa erilainen. Sielld opiskelijayrittdjyyttd kos-
keva hankeidea kdynnistyi yhdessd sen tiedekunnista yliopis-
tohallinnon pysyessd passiivisena ja padosin tietdmattomana
asiasta. Oulussa akateemista yrittdjyyttd koskevaa ideaa mo-
tivoi pyrkimys vastata suuren suomalaisen telekommunikaa-
tioyrityksen, Nokian, massiivisiin irtisanomisiin tukemal-
la yrittdjyysvalmiuksien kehittymistd Oulun talousalueella.
Tétd varten yliopiston kauppakorkeakoulu ja Oulun ammat-
tikorkeakoulu (OAMK) kéynnistivdt vuonna 2012 Euroopan
aluekehitysrahaston rahoittaman hankkeen, jonka tavoitteeksi
asetettiin opiskelijoiden innovatiivisten liikeideoiden tukemi-
nen ja uusien yritysten perustaminen.

Alkuvaiheessa hanketta toteutettiin kauppakorkeakoulun ja
OAMK:n yhteishankkeena, johon Oulun kaupungin yritys-
ja tyollisyyspalveluja tarjoava Business Oulu osallistui. Tés-
sd vaiheessa yliopiston keskushallinto ei ollut mukana hank-
keessa muutoin kuin tarjoamalla sen kéyttoon talouspalveluja.
Hankkeen ensimmdisen kolmen vuoden toteutusjakson péat-
tyessd ja uuden rahoitushakemuksen ollessa valmistelussa
hanketta johtava projektipaallikko ryhtyi lobbaamaan sitd Ou-
lun yliopiston ylimmén johdon suuntaan. Tarkoituksena oli
varmistaa yliopistolta lyhyt siltarahoitus paattyvin ja uuden
hankkeen viliin jadville ajanjaksolle. Tdmin lisdksi projek-
tipdallikkd pyrki muokkaamaan maaperdd yliopistossa yritta-
jyydelle suopeammaksi. Erilaisissa satunnaisissa kohtaamisis-
sa toteutettu vaikuttamisty oli tehokasta ja lisdsi yliopiston
vastanimitetyn rehtorin ymmarrystd yrittdjyysteeman térkey-
destd samalla, kun se antoi yliopiston hallitukselle aiheen yrit-
tdjyyden teemavuoden lanseeraamiseksi vuonna 2015.

Projektin toisen hankekauden aikana kasvuyrityskeskuksena
tunnettu madrdaikainen projektiorganisaatio kehitti ja toteut-
ti monia erityisesti uusyritystoimintaa ja opiskelijayrittdjyyt-
td tukevia palveluja. Niihin kuuluivat esimerkiksi yhteis-
kunnallisten toimijoiden ongelmia ratkaiseva opiskelijoiden
innovaatioalusta ja -menetelmi seké opiskelijoille ja nuorille
yrittdjille suunnatut yrityshautomo- ja -kithdyttimdpalvelut.
Téssd toiminnassa saadusta menestyksestd huolimatta kes-
kuksen keskeinen kehityshaaste oli sen oman toiminnan in-
stitutionaalinen vakiinnuttaminen osaksi Oulun yliopiston ja
Oulun ammattikorkeakoulun toimintaa. Tétd varten se toteut-
ti muun muassa muutoslaboratorioksi (Kajamaa ym., 2023)
kutsutun organisaatiokehityshankkeen. Sen aikana ratkottiin
ruohonjuuritason toiminnallisia ongelmia ja kehitettiin uusia
ideoita organisaation pysyvéksi toimintamalliksi.

Kasvuyrityskeskuksen itsendinen toiminta kahden yliopiston
muodostamana médrdaikaisena organisaatiorakenteena kui-
tenkin keskeytyi sen toimitiloissa tapahtuneen vesivahingon
ja Oulun yliopiston sisdisen organisaatiokehityksen vuok-
si. Samaan aikaan, kun keskus loi itselleen pysyvéi toimin-
takonseptia, oli yliopisto osin sen aiemman vaikuttamistyon
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tuloksena ryhtynyt vahvistamaan omaa ns. kolmannen tehté-
vén toteuttamiseen tarvittavaa hallinto- ja palveluorganisaa-
tiotaan. Osana titd laajempaa muutosprosessia yliopistoon
perustettiin innovaatioista ja yhteiskuntasuhteista vastaava
vararehtorin toimi, jonka vastuulle annettiin kaupallisten in-
novaatiopalvelujen kehittdminen. Tamén lisdksi yliopiston
Linnanmaan kampukselle alettiin kehittdd Helsingin yliopis-
ton Tiedekulman kaltaista avointa kohtaamispaikkaa yhteis-
toiminnallisten toimintojen, tapahtumien ja kokousten jér-
jestamiseksi. Koska kasvuyrityskeskus joutui vesivahingon
vuoksi lahtemédn omista Oulun keskustassa sijainneista toi-
mitiloistaan, padtti yliopisto sijoittaa omat yrittdjyystoimin-
tonsa osaksi ndin muodostunutta yhteiskayttdtilaa.

Téman ratkaisun takia aiempi kahden yliopiston jakama han-
keorganisaatio purkautui samalla, kun osa sen toiminnoista
siirtyi yliopiston oman hallinto- ja palvelurakenteen toteut-
tamiksi uusilla yrittdjyyteen liittyvilld kehittimishankkeil-
la vahvistettuna. Néin kasvuyrityskeskus, joka oli kdynnis-
tynyt yliopiston organisatorisella reuna-alueella, oli kuuden
elinvuotensa aikana osaltaan inspiroinut yliopistoa luomaan
aiempaa vahvemman yhteiskuntasuhteiden toimialan kes-
kushallintoonsa. Téamin lisdksi se edelleen jatkoi opiskeli-
joiden tydeldmi- ja yrittdjyyspalvelujen tuottamista uusien
kehittdmishankkeidensa avulla seka tuki yrittdjyyden sivuai-
neopintokokonaisuuden rakentumista kauppakorkeakouluun.
Voidaan siis sanoa, ettd alun perin perifeerinen toiminta oli
mydtivaikuttanut yhteiskuntavastuuta, innovaatioita, yritté-
jyyttd ja tydeldmépalveluja koskevien teemojen vahvistumi-
seen yliopiston hallinnollisessa ja toiminnallisessa ytimessa.

Oulun yliopistossa paitos kasvuyrityskeskuksen sulauttamises-
ta osaksi yliopiston muotoutuvaa yhteistoiminta-areenaa avasi
uuden vaiheen sen kehityksesséd. Tdssé vaiheessa yhteistoimin-
ta-areena ja sen kanssa samaan aikaan perustettu innovaatiokes-
kus ottivat hoitaakseen keskeisen osan kasvuyrityskeskuksen
aiemmin jérjestdmistd palveluista. Samalla osa niistd joko jéi
ammattikorkeakoulun vastuulle tai ulkoistettiin kokonaan yli-
opistosta. Kun yhteistoiminta-areena vield omaksui tehtdvak-
seen keskuksen keskeisen tavoitteen eli opiskelijayrittdjyyden
ja yrityshengen kehittdmisen, oli se menettinyt pddosan aiem-
masta toiminnastaan uusille yliopistollisille yksikdille, minka
vuoksi se lopulta padtettiin tarpeettomana lopettaa.

Yhteenvetona Oulun yliopistossa tapahtuneesta kokeellisesta
organisaatiokehityksestd voidaan todeta, ettd Helsingin yli-
opiston tapaan se sai alkunsa yliopiston ulkoisia yhteiskun-
nallisia odotuksia koskevasta havainnoinnista, jonka anta-
man heriétteen ansiosta yliopiston kauppakorkeakoulu paatti
kéynnistdd innovaatioihin ja yrittdjyyteen kohdistuvan kehit-
tdmishankkeen. Hanke oli luonteeltaan kokeilullinen siind,
ettd ensimmadisten toimintavuosiensa aikana se etsi voimak-
kaasti muotoaan ja siséltoddn pyrkien samalla vakiinnutta-
maan kdynnistiméinsd palvelutoiminnan yliopiston piirissa.
Tédmén tyon ansiosta hanke tuli avanneeksi kehittdmistilaa
yliopiston hallinnollisessa ytimessd, miké johti innovaatio-
ja yrittdjyyskasvatuksen vahvistumiseen yliopiston vakiintu-
neessa palvelurakenteessa.
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Samalla tavoin kuin Helsingin yliopistossa, oli opiskelijayrit-
tdjyyden kehittdminen Oulussa monien erilaisten toiminta- ja
organisointivaihtoehtojen kokeilevaa tunnustelua sekd ko-
keilujen tuottamien tulosten ja tilannekohtaisesti avautuvien
toimintamahdollisuuksien ja -chtojen rajaamana tapahtuvaa
etsintdd. Tdman toiminnan aikana jérjestettiin vuosittain 100—
200 erilaista tapahtumaa, joihin osallistui tuhansia yksittdisid
henkil6itd. Lisdksi vuosina 2012—17 yhteison sateenvarjon
alla perustettiin noin 40 yritysta.

Johtopaatds

Kokeilevan organisaatiokehittdmisen kannalta molemmat
tassd artikkelissa eritellyt hankkeet kuvaavat organisaation
laajennetun kehittdmisen reuna-alueen (Clark, 1998) tai ko-
keilut mahdollistavan tilan (Bojovic ym., 2020) merkitysté
kehittdvin kokeilutoiminnan kenttdnd. Tallaista muodolli-
sen organisaation ulkopuolelle luotua vapaata aluetta tarvit-
tiin, jotta yliopistoille vieras ja hankala aihe, yrittdjyys, pys-
tyttdisiin mielekkaalld tavalla kytkemddn yhteen yliopiston
perinndisten tehtdvien, tieteellisen tutkimuksen ja tutkintoon
johtavan korkeimman opetuksen seké niitd koskevan hallin-
nollisen palvelutoiminnan kanssa.

Koska sekd opiskelijayrittdjyys ettd sen toteuttamiseksi hyo-
dynnetyt uudet koulutusmuodot olivat tutkimusyliopistoissa
epdtavanomaisia asioita, korostui kehittdmistydssd muodol-
lisista organisatorisista padtoksistd pidittaytyminen seki so-
siaalisesti vapaan tilan luominen kokeiluille ja pilotoinnille.
Téllaisen tilan luomista voidaan pitdd organisatorisena poten-
tialisaationa (Akerstrem Andersen, 2020). Sen avulla voidaan
mahdollistaa organisaation uudenlainen kytkeytyminen mo-
nien, laadullisesti erilaisten yhteiskunnallisten tehtdvien ja si-
dosryhmien suuntaan samalla, kun se kykenee luovasti uudis-
tamaan omia vakiintuneita toimintatapojaan pienimuotoisen
kehittdmistoiminnan avulla.

Uusia mahdollisuuksia avaavan kehittdmisen suhteen tunnis-
timme tutkimissamme tapauksissa seuraavia periaatteita, joi-
ta oletamme muidenkin kokeilevasta kehitystoiminnasta kiin-
nostuneiden organisaatioiden kykenevén hyddyntdmaén:

1. Herkkyyden lisddminen. Organisaatiot pystyvit tyypil-
lisesti havainnoimaan vain asioita, joita niiden rakenteet ja
kaytanndt sallivat havainnoida. Organisaatiot voivatkin li-
sitd herkkyyttadn ulkoisen toimintaympériston asettamille
vaatimuksille ja odotuksille pienilld muutoksilla olemassa
oleviin kéytantdihin ja/tai rakenteisiin. Ulkoiset rekrytoin-
nit ovat erés keino uusien ajatusten ja toimintatapojen he-
rattdmiseksi.

2. Sisdinen myyrantyd. Organisaation periaatteellinen tuki
on usein valttdimatontd muutosten aikaansaamiseksi. Siksi
on keskeistd varmistua organisaation ylimmén johdon si-
toutumisesta kokeilevan kehittdmistoiminnan tavoitteisiin
ja menetelmiin. Usein vaaditaan myds organisaation ylei-
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sen ilmapiirin ja ajatusmallien epévirallista muokkaamista
kokeilevaa kehittdmistoimintaa tukevaksi.

3. Ideoilla leikittely. Uusien ideoiden toteuttamiskelpoi-

suutta ja toimintamalleja pohtiessaan organisaatio voi hyo-
dyntdd soveltuvia verrokkikohteita ja niiden toimintaan
tutustumista esimerkiksi opintomatkojen, kyselyjen, tutki-
musten ja muunlaisen tiedonhankinnan avulla.

4. Tilan antaminen. Uusien ideoiden alustavassa muotoi-

lussa ja konkretisoinnissa on keskeistd pidattaytyd paatta-
mastd liian tarkasti niiden tulevaa luonnetta. Padtoksenteon
olisi sen sijaan hyva keskittyd antamaan toiminnalle muo-
to, jota voidaan vihitellen tayttda kokeilevalla toiminnalla.
Organisaation hallinnollisen yldtason onkin usein hyva ve-
tdytyd kokeilujen mahdollistajan rooliin.

5. FErilaisen osaamisen hyédyntédminen. Organisaation
omien tyontekijéiden aiemman tyokokemuksen ja kehitty-
neiden verkostosuhteiden hyddyntdminen kehittdmistydssa
on keskeinen resurssi kokeilevalle toiminnalle. My®6s ak-
titvinen vuoropuhelu sisdisten ja ulkoisten kumppaneiden
kanssa auttaa hyddyntdmaéén heidén asiantuntemustaan ke-
hittdmistydssd. Kehittdmistoimintaa voi ja myos kannattaa
osittain delegoida uuden tuotteen kayttdjille tai uutta toi-
mintaa toteuttaville henkil6ille.

6. Epavarmuuden sieto. Kokeilevan kehittdmistoiminnan
keskeisend ajatuksena on kehittdmisen jatkuvuus. Se vaa-
tiikin keskenerdisyyden sietdmistd ja kokeilutoiminnan ite-
rointia sekd epdonnistumisten ja vaikeuksien hyvaksymista
normaalina asiaintilana. Keskeista olisi ratkaista toimintaa
uhkaavat kriisit niin, ettd keskeiset tulokset voidaan kui-
tenkin séilyttdd. Kokeilua voidaan tehdd myds pienimuo-
toisesti, jolloin niistd saatuja kokemuksia voidaan hy6dyn-
tad toiminnan uudelleensuuntaamisessa. M
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TAMPEREEN YLIOPISTON TUTKIMUKSIA

Anne Makikangas
Tiina Saari

Minna Leinonen
Esa Jokinen

Tyoelaman tutkimuskeskus: Tyoelaman
tutkimusta jo yli kolme vuosikymmenta

Tama artikkeli k&sittelee Tampereen yliopiston Tyéeldman tutkimuskeskuksen toimintaa ja sen ajankohtaisia
tutkimushankkeita. Artikkelissa kuvataan Tyodeldman tutkimuskeskuksen viisi keskeista tutkimusta jasentavaa
teema-aluetta, jotka ovat 1) tydelaman muutokset — digitalisaatio ja ilmastokriisi, 2) tyon vaatimukset, voima-
varat ja tydhyvinvointi, 3) tydelaman valtasuhteet, sukupuoli ja tasa-arvot, 4) tyémarkkinat, tydvoiman kaytto ja
tyovoimapolitiikka ja 5) tydyhteis6t, muutos ja kehittdminen. Taman jalkeen esitelladn kolme tutkimushanketta
ja niiden tuloksia keskittyen erityisesti ajankohtaisiin tydhyvinvoinnin ja johtamisen kysymyksiin. Pd4atdmme
artikkelimme muutoskyvykkyyden pohdintaan, joka on tarpeellinen taito nykyisessa muuttuvassa tydeldméssa,

kuten myds sen tutkimisessa.

AVAINSANAT: TySeldmén tutkimuskeskus; tydeldman tutkimus; tutkimuksen teema-alueet; palaverismi; vuoro-

vaikutus; resilienssi; kriisitilanteet; muutoskyvykkyys

Ty6eldman tutkimuskeskus:
keskeinen toiminta

Tampereen yliopistossa sijaitseva Tydeldmén tutkimuskeskus
(engl. Work Research Centre, WRC) on Suomen ainut tyoela-
man kysymyksid yhteiskuntatieteiden ndkokulmasta tarkaste-
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leva tutkimuskeskus. Tydeldmén tutkimuskeskus perustettiin
1988. Silloin tydeldmén tutkimus oli jakaantunut teknisesti
painottuneeseen tyodsuojelututkimukseen, ladketieteellises-
ti painottuneeseen tyoterveystutkimukseen ja yhteiskunta-
tieteellisid tydeldmén haasteita késittelevdan tutkimukseen.
Tyoeldmain tutkimuskeskus keskittyy ndistd viimeiseen. Siel-
14 kolmen vuosikymmenen aikana toteutettu tutkimus on kes-
kittynyt tydeldméan ajankohtaisten muutosten tarkasteluun ja
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tydeldman laatuun. Tutkimuksen keskeisend painopistealuee-
na ja strategiana on ollut kestava tydeldma.

Tydeldman tutkimuskeskuksen ydinverkostoon kuuluu 10 pro-
fessoria ja 30 tyGeldmén tutkijaa, jotka edustavat yhteiskun-
ta-, kasvatus-, hallinto-, hyvinvointi- ja terveystieteitd. Heistd
noin 10-15 tydskentelee ulkopuolisen projektirahoituksen tur-
vin, muut yliopiston perusrahoituksella Tampereen yliopiston
yhteiskuntatieteiden tiedekunnan eri oppiaineissa. Keskuksen
kiinteddn perusrakenteeseen kuuluvat tydeldmin tutkimuksen
professori, joka toimii keskuksen johtajana seké yliopistotutkija.

Tyoeldman tutkimuskeskus tutkii ja kehittdd tyoelimad mo-
nipuolisesti tyontekijoiden, organisaatioiden ja yhteiskunnan
tasoilla. Tydeldmén tutkimuskeskuksessa on viisi tutkimus-
teemaa, jotka jdsentdvit keskuksessa tehtyd monipuolista ja
monitieteellistd tutkimusta: 1) tydeldmidn muutokset — digi-
talisaatio ja ilmastokriisi, 2) tyon vaatimukset, voimavarat ja
ty6hyvinvointi, 3) tyéeldmén valtasuhteet, sukupuoli ja tasa-
arvot, 4) tydmarkkinat, tydvoiman kaytto ja tydvoimapolitiik-
ka ja 5) tydyhteisot, muutos ja kehittdminen.

Naistd ensimmdinen tutkimusteema tydeldmdn muutokset
— digitalisaatio ja ilmastokriisi kokoaa yhteen tutkimuspro-
jektit, jotka kasittelevat digitaalista murrosta, joka koskettaa
muuttuvia tyontekemisen tapoja, mutta myos tydmarkkinoita
ja muuttuvien osaamisvaatimusten kautta myos tyon ja koulu-
tusjérjestelmien suhdetta. Ilmastokriisin oloissa nima muutok-
set saavat osin myds kaksoissiirtymén luonteen; teknologisen
murroksen lisdksi uusia haasteita tydeldmélle tuo myds pai-
ne siirtyd hiilettdéméén tuotantoon. Toinen tutkimusteema tyén
vaatimukset, voimavarat ja tyohyvinvointi selvittad eri tutki-
mushankkeissa ajankohtaisten ja muuttuvien tyon vaatimus-
ten ja voimavarojen yhteyttd tyohyvinvointiin ja terveyteen
erilaisissa tydtehtdvissd. Teemassa ldhestytddn monipuolisesti
tyohyvinvointia seké sen kielteisen (muun muassa stressin ja
tyouupumuksen) ettd myonteisen hyvinvoinnin (muun muassa
ty6n imu) nakdkulmista kdsin. Kolmannessa tutkimusteemas-
sa tyoeldmdn valtasuhteet, sukupuoli ja tasa-arvot, tarkastel-
laan tydeldmin sukupuolistuneita rakenteita, tydmarkkinatoi-
mijoita ja -suhteita, tyd- ja organisaatiokulttuureja, kaytantdja,
ty6eldman yksilollistymistd sekd muita tydeldmén muutoksia.
Sukupuolta tarkastellaan yhteydessd muihin yhteiskunnalli-
siin eroihin, kuten sukupolviin, vanhemmuuteen, ammatilli-
seen asemaan, luokka-asemaan ja seksuaalisuuteen seki val-
tasuhteisiin tydeldmassi. Tydeldmén tasa-arvokysymysten ja
valtasuhteiden analyyseissd tunnistetaan sukupuolen erilaiset
asemoitumiset suhteessa muihin eroihin. Neljds tutkimustee-
ma, tyomarkkinat, tyovoiman kdytto ja tyovoimapolitiikka,
tutkii tydmarkkinoita niin rakenteiden kuin yksilétason koke-
muksen nikokulmista késin. Tutkimusaiheita ovat tyomarkki-
noiden rakennemuutokset ja niiden hallinta, tydvoiman kéyton
muodot (epatyypilliset tydsuhteet, itsensitydllistiminen, alus-
tatyd), erityisryhmien (esim. osatydkykyiset, maahanmuutta-
jat) asema tyomarkkinoilla, tydurien kehitys sekéd aktiivinen
ty6voimapolitiikka. Aktiivisen tyévoimapolitiikan ndkokul-
mina tutkitaan tyottomyyttd ilmioni, keinoja edistdd tyollisty-
misti, tydllistymisen esteitd sekd tyottomyysturvaa ja tyovoi-
mapalveluita. Viides ja viimeinen tutkimusteema, tyéyhteisét,
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muutos ja kehittiminen, nimensd mukaisesti tutkii ja kehittda
tyOyhteisdjé, niiden kdytintdjd sekd niiden seurauksia tyonte-
on mielekkyydelle, tydeldmén laadulle, oppimisvaatimuksille
ja -edellytyksille. Lisdksi tutkitaan organisatorisia muutospro-
sesseja, niiden toteutuksen esteitd ja edellytyksid sekéd johdon
ja henkildston toimintaa osana tydyhteisdjen kokonaisuutta.

Tyoeldmin tutkimuskeskuksessa tehtyd monipuolista tydeléd-
mén tutkimus- ja kehittdmisty6td rahoittavat muun muassa
Suomen Akatemia (hankkeet ja STN), Euroopan sosiaalira-
hasto, Europan komissio, Valtioneuvoston selvitys- ja tutki-
mustoiminta ja eri sddtiét (muun muassa Tydsuojelurahasto,
Suomen Kulttuurirahasto, Koneen Sd4tio). Esimerkiksi vuo-
sina 2021-2023 Ty6eldmén tutkimuskeskuksessa on ollut yh-
teensd 31 tutkimus- ja kehittdmishanketta, jotka on rahoitettu
ulkoisella rahoituksella.

Tutkimuksen lisdksi Ty6eldmén tutkimuskeskus osallistuu ak-
titvisesti tydeldmén perus- ja jatkokoulutukseen. Tydeldmén
tutkimuskeskus koordinoi ja vastaa Tampereen yliopiston
Tyon ja hyvinvoinnin maisteriohjelmasta, joka aloitettiin 2013.
Maisteriohjelma on hyvin suosittu, parhaimmillaan joka toinen
vuosi toteutettuun sisdanottoon on ollut hakijoita 250. Maiste-
riohjelma valmistaa julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin
henkildstohallinnon, tydvoima-, koulutus- ja sosiaalipolitiikan
tehtéviin sekd erilaisiin vaativiin asiantuntijatehtéviin. Maiste-
riohjelman lisdksi Tydeldmén tutkimuskeskus ohjaa, koordinoi
tai osallistuu tydpsykologian, tydolojen, tydterveyden, tydvoi-
mapolitiikan ja sosiaaliturvan alojen jatkokoulutukseen.

Tyoeldman tutkimuskeskuksen verkoston tutkijat osallistuvat
myos tyoeldmiaiheiseen yhteiskunnalliseen vuorovaikutuk-
seen erilaisissa kehittdmishankkeissa, asiantuntijatehtévis-
sd ja osallistumalla julkiseen keskusteluun. Tydeldmén tut-
kimus- ja kehittdmistoiminta pitdd ldhtokohtaisesti sisdllddn
myds aktiivisen toimimisen tydeldmén sidosryhmien kanssa,
joista keskeisimpid ovat tydpoliittiset tahot (muun muassa
ministeriét, tyomarkkinajdrjestot, ammattiliitot), yliopistot,
ammattikorkeakoulut ja asiantuntijalaitokset (muun muassa
Tyéterveyslaitos, Terveyden- ja hyvinvoinnin laitos, Tilasto-
keskus, KELA) seka yksityisen, julkisen ja kolmannen sekto-
rin organisaatiot. Laajat kansalliset ja kansainviliset yhteis-
tyoverkostot ja keskeiset kumppanit on kuvattu Tydeldmén
tutkimusteemojen ja niihin kuuluvien hankkeiden yhteydes-
sd, ks. https://research.tuni.fi/wrc/projektit/. Keskeinen toi-
mintamuoto, joka saattaa yhteen tydeldmin tutkijat ja kentén
toimijat, on myds joka toinen vuosi toteutettava kansallinen
kongressi, Tydeldmin tutkimuspéivit. Se jarjestetddn seura-
van kerran syksylld 2024 teemalla Hyvd tyé — Hyvd eldmd?

Tyoeldmain tutkimuskeskus on viime vuosina panostanut né-
kyvyyteen. Sen uudistetut verkkosivut 16ytyvit osoitteesta
https://research.tuni.fi/wrc/. Lisdksi ajankohtaisten asioiden
viestintddn, kuten esimerkiksi hankkeiden esittelyyn, on pa-
nostettu kehittdmalld keskuksen sosiaalisen median kanavia:

Facebook:
https://www.facebook.com/profile.
php?id=100087960406778
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Instagram:
https://www.instagram.com/tau_work_research_centre/
LinkedIn:
https://www.linkedin.com/showcase/work-research-centre-
tampere-university/

YouTube:

Work Research Centre - YouTube

Seuraavassa nostetaan esille Tydelamén tutkimuskeskuksessa
meneillddn olevia eriteemaisia tutkimushankkeita, jotka ovat
erityisen ajankohtaisia johtamisen ja ty6hyvinvoinnin nako-
kulmasta, ja tarjoavat aineksia niiden kehittdmiselle.

Palaverismia vai tuottavia
kokouksia?

Ensimmdinen ajankohtainen hanke-esimerkkimme tulee tee-
masta Iyon vaatimukset, voimavarat ja tyéhyvinvointi. Han-
ketta Palaverismista tuottaviin kokouksiin rahoittaa Tyo-
suojelurahasto (2024-2026). Sen tavoitteena on selvittdd
suomalaisten tyontekijoiden ja esihenkildiden kokemuksia
kokouksista ja niiden merkitystd tyShyvinvoinnille ja tuotta-
vuudelle. Hanketta johtaa professori Anne Makikangas ja tut-
kimusryhméin kuuluvat Esa Jokinen, Sanna Markkula, Saija
Mauno ja Pekka Isotalus. Tdma tutkimusaihe on erityisen tér-
ked erityisesti ty6- ja organisaatiopsykologiassa ja johtamisen
oppialoilla. Kokouksia on tutkittu jo pitkddn eri tieteenaloil-
la, esimerkiksi kokousvuorovaikutukseen keskittyvaa tutki-
musta on tehty paljon (Jokinen & Méikikangas, 2023). Viime
vuosina kokoustutkimus on saanut merkittdvad nakyvyyttd
erityisesti yhdysvaltalaisen Steven Rogelbergin (2019a) tut-
kimusten myotd. Viime vuosina etitydn rdjahdysmaéinen li-
sddntyminen on kasvattanut kysyntdd myds virtuaalikoko-
uksia koskevalle tutkimustiedolle. On ollut tarve ymmartaa
paremmin esimerkiksi ns. Zoom-vasymystd sekd muita virtu-
aalikokouksien seurauksia ja niiden tarjoamia uusia mahdol-
lisuuksia (Jokinen & Mékikangas, 2023).

Aikaisempi kansainvilinen kokouksiin liittyvd tutkimus
osoittaa, ettd niissé valitettavan usein alisuoriudutaan ja mul-
titaskataan. Niissd ei myoskdan hyddynnetd parhaalla mah-
dollisella tavalla paikallaolijoiden kapasiteettia, ja kokoukset
voidaan kokea tyohyvinvointia ja tydon merkityksellisyyttd
laskevana asiana (Rogelberg, 2019a). Kokouksien merki-
tyksestd tyomotivaatiolle on keskusteltu paljon myds koti-
maisessa mediassa (esim. HS, 2.9.2023 Turhien palaverien
luvattu maa”), mutta suomalaista aiheeseen liittyvaa tutki-
musta ei juurikaan ole. Palaverismista tuottaviin kokouksiin
— hanke pureutuu ensimmadisté kertaa pelkédn kokousmuodon
(ts. etd, 1dhi, hybridi) tai méarin tarkastelun ohella kokous-
kokemuksiin eli kokoustyytyviisyyteen, tydyhteisén kokou-
sorientaatioon sekd kokousten laatuun ja tehokkuuteen (Ro-
gelberg, 2019a,b). Ndiden kokemusten yhteyttd selvitetddn
tydpahoinvoinnin ohella my0s suhteessa mydnteiseen tydhy-
vinvointiin, muun muassa yleiseen ja kokouksissa koettuun
tyon imuun, ja tyon tuottavuuteen. Lisdksi hankkeen uutuus-
arvo kytkeytyy siihen, ettéd tyontekijoiden kokemusten ohella
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huomioidaan my6s esihenkildiden eli kokouksista vastaavi-
en kokemukset.

Palaverismista tuottaviin kokouksiin -hanke alkoi kevailla
2024 uuden aineiston keruulla. Olemme kuitenkin jo aloit-
taneet kokouskokemusten tutkimisen ja analysoimisen aikai-
semmassa TyOsuojelurahaston Turvallisesti etdnd -hankkeen
aineiston pohjalta (Sjoblom, Mékiniemi, Juutinen, Oksanen
& Mikikangas, 2022). Turvallisesti eténd -hanke pureutui pa-
kotettuun etéity6hon, mutta sen erddseen osa-aineistoon - kuu-
den mittauskerran pitkittdisaineiston T5 kyselyyn - lisdttiin
kokouksiin ja tyoskentelykdytantoihin liittyvid vaittdmid seka
kokouskokemuksiin liittyvid avokysymyksid. TS5 kysely to-
teutettiin marraskuussa 2021. Kyselyaineiston tuloksia on ra-
portoitu gradu- ja post doc -stipenditdissd (Immonen, 2023;
Jokinen, 2023). Mielenkiintoisen ja edelleen ajankohtaisen né-
kokulman kokouksiin tarjoavat korkeakouluhenkildstén (n =
142) avovastaukset liittyen eri kokousmuotoihin, toisin sanoen
1hi-, hybridi- ja etdkokouksiin ja niiden mahdollisiin eroihin.

Avovastauksissa korostui kriittisyys etikokouksia, mutta erityi-
sesti hybridikokouksia kohtaan. Yleisimpénd ongelmana pidet-
tiin virtuaalikokouksien vuorovaikutuksen puutetta. Tyypillises-
ti koettiin, ettd syvemmén yhteistyon saavuttaminen on niissd
vaikeampaa kuin ldhikokouksissa, kuten erés vastaaja kuvaa:

"Etdkokouksissa on vaikeampi luoda uutta eritoten
uusien ihmisten kanssa. Samaten etikokouksissa on
helppo viltelld vastuuta esim. sulkemalla kameransa,
kun sovitaan, kuka ottaa vastuulleen minkdkin asian
Jatkokehittdmisen.”

Vastaukset vahvistivat muissa korona-aikaisissa tutkimuksissa
tehtyjé padtelmis, joiden mukaan virtuaalikokouksista puuttuu
olennaisia sosiaalisia vihjeitd kuten ilmeitd ja eleitd. Taméan
vuoksi yhteiseen tekemiseen on vaikeampaa orientoitua. Ka-
meroiden ja mikrofonien pédlld pitdimisen on joissakin tutki-
muksissa todettu lisddvin niin sanottua Zoom-vasymysté (ks.
katsaus, Jokinen & Mékikangas, 2023), jonka moni varmasti
tunnistaa myo6s omasta kokemuksestaan. Tdhén ei kuitenkaan
ole ratkaisuna drsykkeiden ja informaation vdhentdminen ka-
meroiden sulkemisella, koska silld saattaa olla kielteisid seu-
rauksia kokouksen aikaiseen osallistumiseen. Avovastauksissa
tuli esille my6s toivomus erityisesti virtuaalikokouksien te-
hokkaampaan johtamiseen, kuten erds vastaajista esitti:

"Etdkokouksissa pddsee myds puheliaat helpommin
pitdmddn pitkid monologeja ja hiljaisemmat jddiviit
helpommin vield hiljaisemmiksi. Nditd asioitahan voi
kokouksia fasilitoimalla parantaa, mutta harvoin koko-
uksen vetdjd kiinnittdd tdillaisiin asioihin huomiota.”

Niéhtiin kuitenkin, ettd virtuaalikokoukset olivat 1ahikokouksia
tehokkaampia ja niiden asiakeskeisyyttd perdankuulutettiin:

"Teams-kokoukset (ovat) tavoitteellisempia ja tehok-
kaammin organisoituja, aikataulussa pysytddn.”

>

"Sosiaalisia kahvitapaamisia on sitten erikseen.’

Tydeldman tutkimuskeskus: Tydelaman tutkimusta jo yli kolme vuosikymmenta


https://www.instagram.com/tau_work_research_centre/
https://www.linkedin.com/showcase/work-research-centre-tampere-university/
https://www.linkedin.com/showcase/work-research-centre-tampere-university/
https://www.youtube.com/channel/UC0a3f6KGHQtRtxvOYchuNMw

Vastaukset avasivat uusia ndkokulmia kokouksiin. Vaikka
teknologian kehitys ja etdtyon mahdollisuuksien lisddntymi-
nen ovat mahdollistaneet epdsynkronisen tydskentelyn erityi-
sesti tietotyOssd, korostuivat korkeakouluhenkildston vasta-
uksissa kokousten organisoinnin ja vuorovaikutuksen laatua
perddnkuuluttavat nidkokulmat. Vastausten perusteella niitd
olivat muun muassa tehokas asialistojen ldpikdyminen, kaik-
kien osallistujien tasapuolinen huomioiminen ja luova vuo-
rovaikutus. Kokousmuotojen eroja koskevista kommenteista
piirtyy esiin kuva kokousinstituutiosta, jota pidetddn edelleen
erittdin tirkednd ja jonka puitteet pakotetun etdtyon myo-
td jossain madrin jarkkyivat. Vaikuttaa siltd, ettd kokousten
merkityksellisyydesta tultiin uudella tavalla tietoisiksi ja niitd
alettiin jopa arvostaa uudella tavalla tilanteen my®ota.

Aineistonkeruusta on tdmén artikkelin kirjoittamisen aikaan
kulunut noin kolme vuotta. Voidaan todeta, ettd virtuaaliko-
kouksista on tullut todellakin uusi normaali ja niiden kdytin-
teet ovat sittemmin kehittyneet. Avovastauksista piirtyy kui-
tenkin selked kuva, ettd kokousmuodosta riippumatta niiden
toteutustapaan kohdistuu odotuksia, nithin halutaan vaikuttaa
ja kokousdynamiikkaa sddtdd kulloisenkin tarkoituksen mu-
kaan. Kokouksissa onkin tirkedd antaa tilaa kokouskéytin-
tojen kehittdmistd koskeville ideoille ja palautteille, tai sitten
kokouksien arvioimiseen kannattaa jarjestdd oma kokouk-
sensa. Koska kokoukset voivat toimia etd- ja monipaikkais-
ta tyotd hyodyntdvien organisaatioiden (ainoana) rajapintana
niiden ja tyontekijoiden vélilld, on kokouksilla ddrimmaéisen
tarked rooli my6s laajemmassa mielessd. Koronapandemian
jélkeen on puhuttu paljon yhteisollisyyden eroosiosta ja tyon-
tekijoiden sitoutumisen puutteesta. Keskeinen ajankohtainen
johtamisen kysymys onkin, ettd onko organisaatioilla varaa
olla hyodyntamattd tdhin tarkoitukseen myds kokouksia, joi-
hin kédytetddn valtavasti tydaikaa? Esimerkiksi 2000 hengen
yrityksessd kokouksiin kéytettdva aika voi olla vuosittain yli
miljoona tuntia. Kokouksien kehittdmiseen kaytetyt panok-
set maksavat itsensd takaisin parempana kokoustyytyvaisyy-
tend ja todenndkoisesti myds lisddntyneend tydhyvinvointina
ja tyon tuottavuutena. Palaverismista tuottaviin kokouksiin —
hanke tulee valmistuessaan tarjoamaan konkreettisia ideoita
ja tyokaluja organisaatioiden kokoustoiminnan arvioimiseksi
ja kehittdmiseksi.

Teollisuustydntekijdiden
moniosaaminen kayttoon
— my0&s poikkeustilanteissa

Teollisuustyontekijoiden toiminta kriisitilanteissa — jousta-
vuuden ehdot ja kdytinnét -hanke kuuluu Tydeldmén tutki-
muskeskuksen tutkimusteemaan 7yéyhteisét, muutos ja ke-
hittdminen. Hankkeen tavoitteena on tutkia, miten erilaisten
tuotantoa koskevien kriisi- ja poikkeustilanteiden aikana
teollisuuden tyontekijdt joustavat tydssddn ja miten heiddn
osaamisensa voitaisiin saada esiin ja ottaa kdyttoon. Han-
ketta rahoittaa Tydsuojelurahasto vuosina 2023-2024. Han-
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ke jatkaa temaattisesti Duunarit-hanketta (Saari ym., 2021),
jossa tutkittiin ammattiylpeyttd ja tydn merkityksellisyyden
kokemuksia suorittavassa ty6ssd. Hanketta johtaa yliopisto-
opettaja Tiina Saari, ja hankkeen tutkijoita Tydeldmén tutki-
muskeskuksessa ovat Katriina Tapanila, Pasi Pyorid, Katri
Otonkorpi-Lehtoranta ja Harri Melin. Hanke toteutetaan yh-
teistydssd Teollisuusliiton kanssa, josta mukana ovat Anu-
Hanna Anttila ja Sami Myllyniemi.

Kriisitilanteella tarkoitetaan téssd hankkeessa organisaation
toimintaymparistdssa tapahtuvia ékillisié ja osin ennakoimat-
tomia muutoksia, jotka vaikuttavat tuotantotydhon. Isoimmil-
laan kriisi voi olla globaali, kuten koronapandemia, tai pai-
kallisempi, kuten sdhkon hinnan nouseminen. Yhtd kaikki,
kriisi- tai poikkeustilanteessa tiytyy 16ytdd keinoja, joilla tuo-
tanto teollisuuslaitoksessa saadaan jatkumaan, ja néissa tilan-
teissa myds tyontekijoiden joustavuus ja osaaminen kannat-
taa ottaa kayttoon. Tyontekijoiden toiminta on siis tirked osa
organisaation resilienssid: jos tyontekijét eivét kriisin aikana
jousta tai muuta tydtapojaan, kaventuu organisaation kyky
muutosjoustavuuteen huomattavasti (Tapanila, Saari, Pyorid,
Otonkorpi-Lehtoranta & Melin, 2024).

Tutkimuksen aineistona on kemian-, metalli- ja puutuotete-
ollisuuden tyontekijoille ja luottamushenkildille kohdistet-
tu kysely, johon vastasi 1562 henkil6d. Lisdksi haastateltiin
kuuden yrityksen johtajistoa. Téssd tekstissd kuvataan lyhy-
esti hankkeen havaintoja siitd, miten teollisuustydntekijét ha-
luaisivat osallistua kriisiaikojen toimintaan ja millaisia hyvid
puolia ja hankaluuksia johtajat ovat kokeneet tyontekijoiden
osaamisen hyddyntdmisessa.

Teollisuustyontekijoilld on halua ja taitoja osallistua kriisien
ratkaisuun omilla typaikoillaan. Suurin osa tyontekijoistd on
valmis erilaisten kriisien aikana joustamaan tydajoissaan, ku-
ten tekemédn lyhempaa tydaikaa, ylitditd tai vaihtamaan tyo-
vuorojaan. Etdtyohon ei teollisuustydssd niin vain siirryté,
vaikka halukkuutta sithen ty6tehtdvien niin salliessa 10ytyisi-
kin (Tapanila ym., 2024).

Suuri osa vastaajista kertoi kyselyn avovastauksissa, ettd he
voisivat kriisin sattuessa tehdd muitakin kuin omia tydtehtavi-
aan. Nailld moniosaajilla on vuosien tai vuosikymmenien ko-
kemus tydstédn, joten hyppddminen toiseen tydvaiheeseen tai
toiselle koneelle onnistuisi tarvittaessa hyvin. Monet kertovat
olevansa my®6s valmiita opettelemaan uusia tehtivid ja toisaal-
ta perehdyttdmédén uusia tyontekijoitd. Tyontekijdt olivat val-
miita my6s sekd toimimaan kriisin aikana tyonjohtotehtdvissa
ettd myds jatkamaan tuotantotehtdvissé itseohjautuvasti.

Tyontekijat toivovat my0s voivansa osallistua toiminnan
suunnitteluun jo heti kriisin alkuvaiheessa. Tiedottamista pi-
dettiin tirkednd, mutta tydntekijdt halusivat my6s mukaan
keskusteluihin siitd, miten tuotantoa saadaan jatkettua kriisi-
tilanteessa, ja erilaisiin toimintaa suunnitteleviin tyéryhmiin.
Vastauksissa tuli esiin myos se, ettd ndihin suunnittelutehta-
viin mukaan halutaan my6s “rivityontekijat” luottamushenki-
16iden ohella.
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Kaikki tyontekijdt eivit tietenkddn olleet innoissaan kriisiai-
kojen poikkeusjirjestelyisté tai halua erityisesti muuttaa tyo-
tadn kriisien aikana, mutta osalla on halua toimia ja etsid rat-
kaisuja kriiseihin. Vastauksissa kdy kuitenkin usein ilmi myds
se, ettd tyontekijat kokevat, ettd moniosaamista ei aina tunne-
ta eikd myoskddn hyddynnetd tydpaikoilla. Miten ihmeessé
tdmé osaamispotentiaali sitten saataisiin kdyttoon tyopaikoil-
la? Vai saadaanko se jo, mitd mieltd ovat johtajat?

Haastattelemamme johtajat ovat olleet vaikuttuneita yritys-
tensd tyontekijoiden toiminnasta kriisiaikoina. TyOntekijdt
ovat joustaneet tydajoissa, ja kiperissd paikoissa on yhteis-
tyOssd kehitetty uusia toimintatapoja. Korona-aika oli yrityk-
sille todellinen kriisi, jossa my0s teollisuustyosséd koeteltiin
kaikki mahdolliset joustomuodot ja ratkottiin todella monia
kysymyksii, joita ei ollut aiemmin kohdattu (ks. myds Saa-
ri ym., 2023). Korona osoitti, ettd kriiseihin on varaudutta-
va ennalta, jolloin kaikkien organisaation jésenten panos on
tarked. Johtajat korostivat, ettd tyontekijoiden osallistaminen
on osa esihenkildiden osaamista. Ja vaikka kaikki tyontekijat
eivét olleet halukkaita osallistumaan kriisiaikojen erityistoi-
miin, tulee osata tunnistaa ja hyddyntdé se joukko, joka ha-
luaa osallistua.

Johtajat tiedostivat, ettd johdon nidkemys kriisitilanteissa
toimimisesta tuotantotydssd voi olla puutteellinen, kun taas
tyontekijoilld voi olla ndkemyksié tarvittavista toimenpiteis-
td kdytdnndn osaamisensa perusteella. Erityisen tirked rooli
tyontekijoilld on kriisitilanteiden ennakoinnissa ja ehkéisemi-
sessé: tiedonkulun tdytyy olla kunnossa, jotta katastrofin ai-
nekset saadaan heti sammutettua.

Niissé yrityksissd, joiden edustajia haastattelimme, oli tyon-
tekijoiden osallistaminen kriisitilanteissa melko hyvilla to-
lalla: tyontekijdt otettiin mukaan kriisityéryhmiin, heitd kou-
lutettiin kriisinaikaiseen toimintaan ja heitd kannustettiin
tekemddn aktiivisesti aloitteita ja esittiméén ideoita mahdol-
listen kriisien varalta. Kyselyn vastausten perusteella kaikissa
organisaatioissa asiat eivit kuitenkaan ole ndin hyvin, vaan
kehittdmisen varaa 10ytyy.

Yksi uusien toimintatapojen kehittdmisté rajoittava tekijd on
tyoturvallisuus; sité ei vaaranneta poikkeusoloissakaan. Eten-
kin isommissa yrityksissd ei yksittdinen tyontekijd voi siksi
ryhtyd kovinkaan reippaasti yksin muuttamaan toimintatapo-
ja, vaan tyoturvallisuuden varmistamiseksi noudatetaan toi-
mintaohjeita. Pienemmissa yrityksissd, joissa tyontekijélld on
osaamista koko tuotantoprosessista, voivat toimintamahdol-
lisuudet olla laajemmat: esimerkiksi puualan yrityksessd on
yleisend toimintaohjeena, ettd ensin poikkeustilanteissa on-
gelmaa ratkoo yksittdinen tyontekijé, sitten otetaan avuksi
koko tiimin osaaminen ja vasta sitten viedddn ongelma ylem-
mille taholle. Perinteisesti suorittavassa ty0ssd vaikutusmah-
dollisuudet tyon tekemiseen eivit ole kovin suuret (Melin &
Saari, 2021), mutta kriisioloissa tyontekijéiden tulisi voida
vaikuttaa ja saada osaamisensa kayttoon.

Tyontekijoiden ratkoessa kriisiaikojen pulmia tarvitaan vas-
tavuoroista joustamista ja molemminpuolista luottamusta:
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sithen, ettd heilld on osaamista kehittdd uusia toimintatapoja.
Tyontekijoilld taytyy olla myds luottoa tydnantajaan ja siihen,
ettd ponnisteluita kriisien ratkomiseksi arvostetaan ja niistd
mahdollisesti my6s palkitaan jossain muodossa.

Kriisiaikoina tarvittava resilienssi rakennetaan tyontekijéiden
osaamisen hyddyntdmisen osalta jo ennen kriisid. Osaamisen
tunnistaminen ja suunnitelmat sen hyddyntédmisestd kannat-
taa siis tehdd jo hyvissé ajoin ennen kriisid. Samoin johtajien
ja tyontekijoiden vilinen luottamus ja hyvéit vuorovaikutus-
suhteet rakennetaan tyon tavallisessa arjessa (Saari, Tapanila,
Otonkorpi-Lehtoranta, Pydrid & Melin, 2024).

Miten kielteisistd kokemuksista
kertomista voidaan helpottaa?

Johtamista tehdddn jatkuvaa muutosta eldvissd organisaa-
tioissa, joissa vanhat ja uudet kisitykset eldvét rinnakkain.
Puun ja kuoren vilissa toimiva keskijohto voi tuntea tdmén
erityiselld tavalla, kun se yhtd aikaa tulkitsee organisaation
tavoitteita ja sovittaa yhteen organisaation uskomuksia ja
ihanteita suhteessa yhteiskunnallisesti sddnneltyihin arvoihin
kuten tasa-arvoon ja yhdenvertaisuuteen. Tehokkuutta koros-
tava ja sellaisia tekniikoita ja kdytdntojd kuten arviointeja ja
vallan keskittdmistd korostava managerialismi on tuonut or-
ganisaatioiden toimintaan lapindkyvyyttd mutta myds lisdn-
nyt dokumentoinnin ja ohjaamisen vaatimuksia. Organisaati-
oiden tehokkuustavoitteet voivat myds sdddelld sitd, millaiset
erilaiset tasa-arvot ja yhdenvertaisuuden kysymykset tulevat
huomioiduiksi. Henkildston kansainvilistyminen haastaa or-
ganisaatioiden kaytidnt6jd esimerkiksi tyontekijoiden osallis-
tumisen mahdollisuuksien osalta. Tydpaikkojen johtamises-
sa voi olla tarvetta pohtia, miten henkildstén monidanisyytta
huomioidaan ja mahdollistetaan osana tydpaikan kehittdmista
(Leinonen & Laiho, 2024).

Tyopaikkojen johtamisen ja esihenkildiden osaamisen kannal-
ta on merkittdvdd, miten toimitaan, kun tydpaikalla nostetaan
kasittelyyn ongelmia. Kielteinen kohtelu, kuten tydpaikka-
kiusaaminen, héirintd ja ulossulkeminen, vaativat ymmér-
rystd paitsi tydeldman riskitilanteista myos tavoista ja mah-
dollisuuksista kuvata niihin liittyvid kokemuksia. Parhaillaan
kéynnissé oleva tutkimushanke Ongelmallisista vuorovaiku-
tustilanteista kertominen — Tarinallisuuden, havainnoinnin
Jja vastarinnan paradoksit, vinoumat ja epdtasa-arvoisuudet
analysoi ja purkaa jénnitteitd, joita kokemuksista kertomiseen
liittyy. Yksityiskohtaiseen kerrontatilanteiden laadulliseen
analyysiin pohjaava Suomen Akatemian rahoittama tutkimus
korostaa, ettd kielteisten kokemusten kuvaamisen muotojen
ja tapojen tarkastelu on tirkedd, jotta kokemuksia voidaan
kasitelld tydpaikoilla. Tutkimus sijoittuu teema-alueelle 7y6-
eldmdn valtasuhteet, sukupuoli ja tasa-arvot. Hanketta joh-
taa Melisa Stevanovic, ja tutkimusryhméin kuuluvat Minna
Leinonen, Henri Nevalainen ja Annika Valtonen sekd Tydter-
veyslaitokselta Elina Weiste.
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Millaisia mahdollisuuksia on nostaa kielteisid kokemuksia
esiin tilanteessa, jossa pitdisi myds ndyttdd omaa osaamis-
taan ja tydtilanteiden hallintaa? Kehityskeskusteluissa kési-
tellddn tyontekijan tyon arkea ja tyohon sekd siind kehitty-
miseen liittyvid tarpeita. Analysoiduissa kerrontatilanteissa
alaiset purkavat tyOyhteisossd kokemiaan ongelmatilanteita
esihenkil6lle, joka ei itse ole osapuolena tapauksissa (Ste-
vanovic, Olakivi, Nevalainen, Henttonen & Ravaja, 2023).
Ongelmia esiintyy esimerkiksi silloin, kun alaisen on kuvat-
tava kokemuksensa yksityiskohtia esihenkil6lleen: talldin
alaisen on luovuttava yleisen tason neutraalista kuvaukses-
ta, jolloin kielteinen kohtelu tulee ymmarretyksi ennemmin-
kin yksittdistapauksena kuin organisaation ongelmana. Néin
voi kdydd, jos esihenkild ei vuorovaikutuksessa tuo esiin jo
varhaisessa vaiheessa, ettd alaisen esiin tuoma ongelma on
huomionarvoinen. Samalla, kun organisaation ote epaasialli-
seen kdytokseen ohentuu, heikentyvit mahdollisuudet puut-
tua kielteiseen kohteluun ja epitasa-arvoon. Kun kielteiset
kokemukset ovat usein hankalasti dokumentoitavia, voi ke-
hityskeskustelu korostaa yksilokeskeistd nikokulmaa ongel-
mien késittelyssd. Thmisillé ei valttdmattd ole samoja mahdol-
lisuuksia kuvata kielteisid kokemuksiaan, niin ettid he voivat
odottaa tulevansa ymmirretyiksi. Erilaiset taustatekijat, kuten
sukupuoli, voivat vaikuttaa tdhédn (Stevanovic ym., 2023).

Jotta kielteiseen kohteluun voitaisiin puuttua, tiytyy koke-
muksista tyypillisesti kertoa taholle, jolla on valtaa vaikuttaa
tilanteeseen. Samalla kertoja on haasteen edessi, silld hdnen
on esitettdva kokemuksensa tavalla, joka otetaan vakavasti ja
niin ettei hén itse tule kokemuksineen kyseenalaistetuksi (Ste-
vanovic, Nevalainen, Leinonen, Valtonen & Weiste, 2024). Li-
sdksi vaikkapa hdirinndn ja kiusaamisen madritelméén yleen-
sd liitetddn vaatimus siitd, ettd kielteinen kohtelu on toistuvaa.
Tyontekijan esiin nostamien tapahtumien yleinen ja toistuva
luonne voi jélleen jadda yksityiskohtien kuvauksen varjoon
ja tulla ymmirretyksi enemmin arkisena kokemusten jaka-
misena kuin puuttumista vaativana asiana. Esihenkil6roolissa
suuntautuminen ammattimaisuuteen ja neutraalisuuteen sekd
padtoksentekoon voivat estdd ongelmien myotdeldvdd vas-
taanottamista ja niiden késittelyé (Stevanovic ym., 2024).

Yksityiskohtaisten kuvausten vaatimus tuottaa kielteisten ko-
kemusten kisittelyyn ongelmia paitsi dokumentoitavuuden
ja yksilokeskeisyyden sekd toistuvuuden tunnistamatta jaa-
misen takia, myds siksi, ettd kaikki kielteinen kohtelu ei ole
aktiivista toimintaa. Syrjivd kohtelu voi olla myds ulossul-
kemista, kuten tervehtimattomyyttd ja huomiotta jattimistd
eri tilanteissa. Téllaisen kohtelun kerrottavuus on matala, ja
siitd voi olla vaikeaa antaa yksityiskohtaisia esimerkkeji ke-
hityskeskusteluissa. Tutkimuksessa on analysoitu kertomis-
ta ikdrasismin kokemuksista tydyhteisossd (Stevanovic ym.,
2023). Ikérasismi liittyy tilanteisiin, joissa tyontekijan arvoa
ja kokemusta ei tunnusteta. Asian esiin nostamista ja kerto-
mista kehityskeskustelussa haastaa vaikeus osoittaa tekemat-
td jattdmisen kielteinen tarkoitusperd. Jélleen, kun esihenkild
vaatii yksityiskohtaisia kuvauksia kokemuksista, tyontekija
joutuu kuvaamaan titd tapahtumattomuutta oletuksin ja ra-
portoimalla vaikkapa mité syrjivésti kdyttdytyvd mahdollises-
ti ajattelee. Silloin huomio kiinnittyykin enemmén kertojan
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psykologiseen tilaan ja ongelman subjektiivisuuteen kuin sen
vakavuuteen. Kielteinen kokemus, kuten ohitetuksi tulemi-
nen, voikin toistua kertomistilanteessa. Kertomisen mahdol-
lisuuksiin vaikuttavat my6s kulttuuriset késitykset ja konven-
tiot koskien sitd, kenen on sopivaa kertoa kokemuksistaan.
Esimerkiksi sukupuoli voi olla tdssd merkittdva tekija. Ikdra-
sismilla ja muilla syrjinndn muodoilla on kielteisid vaikutuk-
sia paitsi tyontekijan psykososiaaliselle hyvinvoinnille myos
yleisemminkin tydpaikalle, jos tydntekijdn osaamista ei hyo-
dynnetd syrjinnédn takia riittdvasti (Stevanovic ym., 2023).

Kerrontatilanteiden haasteet nostavat johtamiselle ja esihen-
kilotyolle useita kehittdmistarpeita. Kehityskeskustelujen ja
muiden mahdollisten ongelmienpurkutilanteiden vuorovai-
kutuksessa on toki tarpeen ndyttdd kiinnostuksensa tyonte-
kijan esittdmille kielteisille kokemuksille mutta véltettdva
liian kuulustelevaa ja yksityiskohtia korostavaa suhtautumis-
tapaa (Olakivi, Stevanovic, Nevalainen, Henttonen & Rava-
ja, 2024). On hyvi olla tietoinen, ettd kielteinen kohtelu ei
ole aina aktiivista tekemistd, ja sen kuvaaminen voi siksi olla
tyontekijdlle vaikeaa. Ongelmia ei tulisi mydskadn yksilollis-
tad, vaan kehityskeskusteluissakin voisi pohtia, mihin tydpai-
kan jérjestelyissd, toimintatavoissa ja ilmapiirissé tulisi puut-
tua, jotta kielteinen kohtelu véhenisi. Erilaiset tekijét, kuten
sukupuoli ja ikd, voivat vaikuttaa sithen, miten tapahtumista
voidaan kertoa ja miten itse esihenkild voi tunnistaa koke-
muksia (Olakivi ym., 2024).

Tutkimushanke jatkuu edelleen, ja tarttuu myos kyselytut-
kimuksen keinoin sithen, miten erilaiset henkiloon liittyvat
taustatekijit (esim. sukupuoli ja asema) vaikuttavat vuorovai-
kutustilanteiden arviointiin ja niissd mahdollisesti koettuun
uhkaan. Erilaisten tydymparistdjen tarkastelun lisdksi laadul-
linen tutkimus jatkuu myds opiskelijoiden ja maahanmuutta-
jien kokemusten analyysilla.

Loppupohdinta

Kolme ylli esitettyd tutkimushanke-esimerkkid tuovat esille
tydeldmin muuttuneet ja muuttuvat ympéristot, jotka vaativat
seka tyontekijoiltd ettd esihenkildiltd uusia taitoja, tilanteisiin
sopeutumiskykyd ja oppimista. Yhé tirkedmpi tydeldmin ja
tyoyhteisdjen metakompetenssi on resilienssin kisitettd laa-
jempi muutoskyvykkyys, jonka mahdollistamana yksildt, yh-
teisot ja organisaatiot voivat ennakoida muutoksia, organi-
soida toimintaansa muutoksissa tydhyvinvointia edistédvalla
tavalla sekd my6s muutoksia strategisesti (Tikkamaéki, Tiura-
niemi & Mékikangas, 2023). Muutoskyvykkyyttd on tarpeel-
lista perddnkuuluttaa yhteisollisyyden murenemisen kanssa
kamppailevien tietotydldisten tyon kehittdmisessd, esimer-
kiksi kokouskadytdntojen kehittimisessd. Yhtid lailla sitd on
syytd herdtelld perinteisissd suorittavan tason tydtehtdvis-
sd lapileikaten koko tydyhteison ja mahdollistaen tyonteki-
joiden itseohjautuvuuden kehittdmisen ja vaikutusmahdolli-
suudet muutostilanteissa ja niihin varautumisessa. Sen tulisi
myos nikyd organisaatioiden vuorovaikutuskdytinteissd ja
niiden kehittdmisessd, esimerkiksi tavassa, jolla ongelmalli-
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siin tilanteisiin puututaan ja niitd késitellddn monimuotoistu-
vassa ja moninaistuvassa tyoeldmassa.

Myds tydeldmidn tutkimuksen tulee olla muutoskyvykds —
meiddn tutkijoiden tulee pureutua ajankohtaisiin tydeldméan
muutoksiin ja tutkia niitdi monimenetelmallisesti ja monitie-
teisesti. Tdtd on tehty Tydeldmén tutkimuskeskuksessa an-
siokkaasti jo kolmen vuosikymmenen ajan. Keskuksen tuleva
toiminta tulee kytkeytyméén tulevaisuudessa yhd enemmaén
laajoihin kansallisiin ja kansainvélisiin verkostoihin, silld
muutoskyvykkyyteen liittyy keskeisesti myds yhteistyover-
kostot ja yhdessd toimiminen. Hl
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tuottaviin kokouksiin -hanketta (https://www.tuni. fi/fi/tutkimus/
palaverismista-tuottaviin-kokouksiin) sekd kahta tyouupumuk-
seen kytkeytyvid hanketta.
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koja pk-sektorista aina puolustusvoimiin saakka. Tdlld hetkelld
hdn tutkii niin koronan ravistelemaa kulttuurialaa, muuttuvia
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muutoksenkin vaatimuksia. Sosiaalipsykologina héntd kiinnos-
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kokemuksia — kuten kiusaamista — tyopaikalla ja etenkin niistd
kertomista. Leinosen tutkimusintressejd motivoi sosiaalisen oi-
keudenmukaisuuden edistdminen, tydeldmdn laadun parantami-
nen sekd ndihin pyrkimyksiin liittyvien hankaluuksien parempi
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ja henkiloston kokemuksia organisaatiomuutoksissa. Hdn on
vditellyt kuntarakenneuudistuksen henkilostovaikutuksista ja
Julkaissut muun muassa arviointitutkimuksen metodologiasta.
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liittyvien haasteiden pohtiminen ja nékyviksi tekeminen eri
sektoreiden tyoyhteisdissd ja yhteisen oppimisen tukeminen
kehittimistyossd. Jokinen on toiminut lisdksi tyévoimapolitiikan
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TAMPEREEN YLIOPISTON TUTKIMUKSIA

Jari Stenvall
Sanni Pontinen

Ratkaisukeskeinen julkinen johtaminen

Ihmisyhteisdt menestyvét ja kehittyvét erityisesti silloin, kun ne ovat hyvid ongelmanratkaisuissa. Tassé
artikkelissa esittelemme ratkaisukeskeisen julkisen johtamisen keskeisia piirteité tarkastelemalla kasitetta,
taustafilosofiaa ja prosessia. Kytkemme merkityksellisyyden kéasitteen ratkaisukeskeiseen johtamiseen.

Julkinen hallinto on ihmisille (kuten organisaatiossa tydskenteleville ja palveluiden kayttajille) merkityksellisten
ongelmien ratkaisemista merkitykselliselld tavalla. Johdon olisi kuitenkin kyettdvd muun muassa huomioimaan
se, etta eri tydntekijoille merkitykselliset tekijat voivat poiketa toisistaan. Johdon tulisi muun muassa erityisesti
pyrkia poistamaan merkityksellisyytta ja ratkaisukeskeisyytta heikentévia tekijoita. Artikkelissa myds koroste-

taan, etté ratkaisukeskeisen johtamisen teoriakeskustelu ja k&ytanndn kehittdminen ovat vasta alussa.

AVAINSANAT: Ratkaisukeskeinen johtaminen, merkityksellisyys, julkinen johtaminen

Johdanto

Viime vuosina tutkijakeskusteluissa on yhd enemmén kiinni-
tetty huomiota kysymykseen siitd, miké on julkisen hallinnon
toiminnan tai johtamisen perustarkoitus. Tdméd on ndkynyt
analyyseina niin julkisten palveluiden logiikasta, julkisesta
arvosta, etiikasta kuin ihmiskeskeisesté julkisesta hallinnos-
ta. Tédssd keskustelussa, kuten myds kédytdnnon hallinnossa
onkin tunnistettu julkisen hallinnon erityislaatuisuus toimin-
taympdristond ja johtamisen kannalta. Julkisen johtamisen
identiteetti ja arvopohja ovat tdlld hetkelld poikkeuksellisen
vahvoja (Koskimies, Stenvall & Holopainen, 2022).

Téssa artikkelissa ldhestymme julkisen johtamisen perustar-
koitusta ratkaisukeskeisyyden ndkokulmasta. Kysymme, mité
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ratkaisukeskeisyys tarkoittaa julkiselle johtamiselle.

Yhdistamme artikkelissamme ratkaisukeskeisyyden henkilds-
tojohtamiseen merkityksellisyyden ksitteen kautta. Ndemme
julkisen hallinnon olevan ennen kaikkea ithmisille merkityk-
sellisten ongelmien ratkaisemista merkitykselliselld tavalla.

Ratkaisukeskeisyys ja ongelmien ratkaiseminen voidaan liit-
tdd perinteisesséd johtamiskeskustelussa ns. asioiden johtami-
seen. Sen sijaan merkityksellisyyden johtaminen on enem-
mankin perinteistd henkildstdjohtamisen aluetta. Kuitenkin
ratkaisukeskeisessd johtamisessa kdytdnnon tasolla — merki-
tyksellisten ongelmien ratkaisemisessa — asioiden ja henki-
16stdn johtamiset integroituvat monin tavoin toisiinsa.
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Téman artikkelin tekijdt ovat olleet kehittdiméssé ratkaisu-
keskeisen johtamisen teoriakeskustelua kansainvélisessa tut-
kijakeskustelussa (Kinder & Stenvall, 2024). Samoin ratkai-
sukeskeistd johtamista hyddynnetddn Tampereen yliopistossa
kéaynnissé olevissa strategisen rahoituksen Etairos-hankkees-
sa (tekoily, etiikka ja hallinta) sekd Ty6suojelurahaston ra-
hoittamassa " Tydkyvyn ja palveluasenteen rakentuminen jul-
kisissa palveluissa” -hankkeessa. Merkityksellisyyttd olemme
tutkineet muun muassa asiakasarvon luomisessa (Kuoppa-
kangas ym., 2022), digitaalisissa tyokaytdnndissd (Kuoppa-
kangas ym., 2023) seké kaupunkikontekstissa (Stenvall ym.,
2021). Ratkaisukeskeisen johtamisen ohella Tampereen yli-
opiston hallintotieteissd tutkitaan muun muassa altruismista
johtamista, hybridisten organisaatioiden johtamista seké tyo-
yhteisdjen toimintaa ja johtamista monin eri tavoin.

Téssd artikkelissa esittelemme aluksi ratkaisukeskeisen ajat-
telun keskeisid piirteitd tarkastelemalla kasitettd, taustafilo-
sofiaa ja prosessia. Tdmain jalkeen kytkemme merkitykselli-
syyden késitteen ratkaisukeskeiseen johtamiseen. Artikkeli
sisdltdd myos esimerkkejd siitd, mitéd ratkaisukeskeinen joh-
taminen kdytdnnon tasolla tarkoittaa.

Ratkaisukeskeisyys

On mahdollista ajatella, ettd ihmisyhteisdt menestyvit ja ke-
hittyvit erityisesti silloin, kun ne ovat hyvid ongelmanratkai-
suissa. Kyky ratkaista ongelmia tuottaa yhteisoille hyotya.

Ongelmat ovat epatoivottuja, haitallisia tilanteita, tapahtumia
tai asioita, jotka vaativat korjaamista, jotta lopputuloksena on
toivottuja tuloksia. Ongelmia, toisin kuin esimerkiksi para-
dokseja, voidaan ratkaista. Ei ole toisaalta erityisid ihmisiin
kytkeytymattomid ongelmia; ongelmat vaikuttavat elettdvaan
elamddn. Ongelman madrittely edellyttadkin tyypillisesti sit,
ettd tapahtuma tai asia arvioidaan subjektiivisesti ongelmaksi.
Esimerkiksi julkisessa hallinnossa arvioitu ongelma saattaa
liittyd toiminnan vaikuttavuuteen, saatavuuteen, menettelyi-
hin tai tuloksiin. Ongelmilla on usein liséksi ainakin jossakin
mairin todennettavissa oleva, kvantitatiivinen ja mitattavis-
sa oleva ulottuvuus, ja ne ovat affektiivisia ja emotionaalisia
(Kinder & Stenvall, 2024.)

Ongelman madrittely ja ongelman juurisyiden ymmértami-
nen ovat ratkaisevan tirkeitd asioita ongelman ratkaisemisek-
si (Albert, 1967). Ongelman muotoilu on yhteydessa ratkaisu-
keskeisyyteen. Voimme kysyd, ettd jos timé on ongelma, niin
miki on sen ratkaisu? Filosofisessa ajattelussa - esimerkiksi
aristoteelisessa ajattelussa — onkin esitetty “onko” ja “mitd”
-tyyppisid kysymyksid. Vield laajemmin ilmaistuna ratkaisu-
keskeisyyteen kuuluvat mitd, miksi, milloin, missé ja kuka
-kysymykset. Monet kysymykset ovat liséksi ratkaisukeskei-
syydessa sellaisia, ettd niihin on yhdistettavissd syy-seuraus-
suhteen analyysid. Kyseisessd tilanteessa ongelmanratkai-
sussa voidaan vastata kylld tai ei (esim. Kinder & Stenvall,
2024). Usein ratkaisut eivét ole silti ongelmiin ndhden véltta-
mattd selkeitd. Lisdksi on tarkedd huomata, ettd vddrin muo-
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toillut kysymykset, epatdsmallinen kieli, tiedon puute tai lii-
an aikainen pédatdsten tekeminen voivat vaikeuttaa siirtymista
ongelmasta ratkaisuun.

Ongelmien ratkaisemisessa on daripdissd ns. maksimaalinen
vaihtoehto ja minimalistinen vaihtoehto. Ensiksi mainitus-
sa pyritddn parhaaseen mahdolliseen ratkaisuun. Minimalis-
tinen ratkaisu on pyrkimystd edetd “ongelmista poispdin”,
jota edustaa esimerkiksi tunnettu Lindblomin (1959) “mud-
dling through”- ajattelun mukainen inkrementalistinen 14-
hestymistapa. Niille on toki kolmaskin vaihtoehto. Getzels
ja Csikszentmihalyi (2017) vaittivit, ettd ongelman “ratkai-
semisessa” on tarkoituksenmukaista tavoitella keskitietd eli
tehdddn se, mikd on mahdollista jossakin kontekstissa. Katz
ja Kahn (1978) puolestaan ovat esittineet, ettd ongelman
madrittelyn tulisi sisdltdd rakenteelliset rajoitteet mahdolli-
sille ratkaisuille.

Joka tapauksessa konteksti — kuten vaikkapa julkisen hallin-
non poliittinen ympéristd tai kansalaisten mielestd oikeutetut
ja merkitykselliset ongelmat ja niiden ratkaisut — on otettava
huomioon my®s ratkaisukeskeisessé johtamisessa.

Ratkaisukeskeiset hallinnon ja
johtamisen lahestymistavat

Ratkaisukeskeisti ajattelua ja teoriaa on mahdollista kehittda
useista teoreettisista ja temaattisista 1dhtokohdista. Tutkimus-
kirjallisuudessa tyypillisimmét ajattelutavat ovat julkisen hal-
linnon ja johtamisen osalta seuraavat:

1) Rationaalisuuden nakdkulma

2) Paitoksenteon ndkokulma

3) Jérjestelmandkokulma

4) Yksiloistd ja psykologisista tekijoistéd 1dhteva nakokulma
5) Vuorovaikutuksen nidkokulma

6) Ongelmien ja niiden olemuksesta lahteva nikokulma

7) Teknologiandkokulma

Rationalismin perusta julkista hallintoa koskien on erityisesti
Max Weberin (1978) ajattelussa. Sen mukaisesti rationalis-
min yleistyesséd yhteiskunnassa my6s julkinen hallinto pyrkii
toimimaan jérkeen perustuen niin ongelmien tunnistamisessa,
asioiden valmistelussa kuin ratkaisujen toimeenpanossakin.
Ongelmien ratkaisemisesta rationaalisuuden kehyksessd on
kéyty vuosikymmenten aikana varsin monisisaltoistd keskus-
telua, joka on toisaalta tdydentényt ja toisaalta kyseenalaista-
nut Weberin ajattelua. On mahdollista esimerkiksi keskustella
siitd, missd médrin ihmisten ja heidén rakentamiensa jérjes-

Ratkaisukeskeinen julkinen johtaminen



telmien toiminta voi olla rationaalista ongelmien ratkaisemi-
sessa. Jopa HRM-ajattelun yhteydessd voidaan keskustella,
missd midrin se kannustaa rationaaliseen ratkaisukeskeisyy-
teen esimerkiksi urajérjestelmilld tai osaamisen ja oppimisen
tukemisella. Tdydelliseen rationaalisuuteen harvoin péadstian
ja ongelmien ratkaisemiseen vaikuttavat useat tekijét, kuten
tunteet, tieto ja arvoperusta.

Tavallisimmin ratkaisukeskeisyys on totuttu liittiméén pdd-
toksentekoon. Tdmédn ajattelun teoreettiset juuret ovat eri-
tyisesti Herbert Simonin ajattelussa (Simon, 1982). Organi-
saatioissa, mukaan lukien julkiset organisaatiot ratkaistaan
ongelmia ja tehdddn pa&toksid eri tasoilla ja tehtdvissd. Kun
julkisissa palveluissa tyoskentelevd ammattilainen pyrkii rat-
kaisemaan yksittdisen asiakkaan ongelmia esimerkiksi hy-
vinvoinnin edistdmisessd, niin johdon tehtdvdnd voi olla
tehdd ratkaisuja, jotka puolestaan vaikuttavat organisaation
paikkaan ja roolin yhteiskunnassa. Usein julkisessa hallin-
nossa onkin totuttu tarkastelemaan ongelmien ratkaisua ni-
menomaisesti paatoksentekijoiden — kuten poliittisten paa-
toksentekijoiden — ja heidén toimintaedellytystensd kannalta.

Julkiseen hallintoon ja jdrjestelmiin liittyviissd ldhestymis-
tavassa keskidssd on se, miten kyetdan luomaan kokonai-
suus, joka edistdd mahdollisimman suurissa méirin ongel-
mien ratkaisuja. On esimerkiksi institutionaalisia kdytidntoja
ja kulttuureja, jotka vaikuttavat kykyyn ratkaista ongelmia.
Vaikkapa paremmilla prosesseilla voidaan pyrkid luomaan
ennakoitavia ratkaisuja asiakkaiden ongelmiin. Samoin kes-
kustelua voidaan kdyda hallinnon ja sen jérjestelmien kyvys-
ta ratkaista eri tyyppisid ongelmia tai sopeutua ratkaisemaan
jatkuvasti muuttuvia ongelmia. Esimerkiksi Maggetti ja Trein
(2019) ovat pyrkineet kehittdimédn hallinnan malleja, jotta
julkinen hallinto kykenisi samanaikaisesti ratkaisemaan ni-
menomaisesti erilaisia ongelmia.

Jérjestelmien ohella on tutkimuksissa kiinnitetty huomiota yk-
sildiden kykyyn ja edellytyksiin ratkaista ongelmia. Téllaisen
ajattelun juuret ovat toisen maailmansodan jélkeen kehitty-
neessd organisaatiopsykologiassa. Keskustelu on laajentunut
muun muassa yksildiden kognitiivisiin kykyihin, osaamiseen
ja oppimiseen ongelmien ratkaisemisen yhteydessé. Jonassen
(2000) on esimerkiksi kehittinyt ongelmanratkaisun meta-
teoriaa. Han on kuvannut erilaisia yksilollisid eroja eli ongel-
manratkaisijan sisdisid tekijoitd, jotka vaikuttavat ongelman-
ratkaisuun. Lisdksi hidnen mukaansa toisistaan poikkeavat
ongelmatyypit vaativat erilaisia kognitiivisia, affektiivisia ja
thmisen tahtoon liittyvid prosesseja.

Vuorovaikutuksen ndkékulma viittaa siihen, ettd julkisessa
hallinnossa ja palveluissa kyky ratkaista ongelmia on riippu-
vainen siitd, miten eri toimijat kykenevét toimimaan toistensa
kanssa. Tdmén suuntaisen ajattelun perusta on jo sadan vuo-
den takaisessa ihmissuhteiden koulukunnan aikaansaamassa
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keskustelussa, kuten vaikkapa Mary Parker Follettin ajatte-
lussa. Yhteisollisyys, kyky toimia vailla hierarkioita, luovuus
ja kollektiivinen vastuun kokeminen ovat muun muassa teki-
joitd, joilla on vaikutuksia vuorovaikutusta korostavaan rat-
kaisukeskeisyyteen. Esimerkiksi johtamisessa esihenkildiden
kyky ratkaista ongelmia paranee, kun he kykenevit rakenta-
maan luottamusta henkilostonsa kanssa (Kinder ym., 2022).

Ongelmien ja niiden luonteesta ldhtevd néikokulma viittaa eri-
tyisesti oletukseen siitd, miten erilaiset ongelmat tarvitsevat
toisistaan poikkeavia ratkaisuja (Heifetz ym., 2009). Ongel-
mat voivat olla esimerkiksi yksinkertaisia ja ennustettavia tai
monimutkaisia, episelkeitd ja jatkuvasti muuttuvia, jolloin
niiden ratkaiseminen edellyttdd organisaatioissakin toisistaan
poikkeavia toimintatapoja. Pirulliset ja kompleksiset ongel-
mat viittaavat ylipdénsd ongelmiin, joiden ratkaisemiseen ei
ole vain yhti vaihtoehtoa tai jotka muuttuvat koko ajan.

Teknologiandikokulman ytimessd on se, minkélaisia mah-
dollisuuksia teknologia tarjoaa ongelmien ratkaisuun. Tdma
keskustelu on vauhdittunut varsinkin tekodlyn kehittymisen
myotd (Mergel ym., 2023.) Herbert Simon (1983) on jasen-
tanyt kolmenlaisia ongelmanratkaisualgoritmeja. Niitd ovat
haku, paittely ja rajoitusten tdyttyminen, ja sama algoritmi
yhdistdd usein useita ldhestymistapoja optimaalisten tulosten
saavuttamiseksi. Tekodly on osin paitsi mallintanut ihmisten
tapoja ratkaista ongelmia my6s luonut uudenlaista logiikkaa
ratkaisujen tekemiseen. Oppiva tekodly tarkoittaa monesti
teknologista kykyéd muotoilla ja ratkaista ongelmia datan ja
tapausten méérdn kasvaessa. Ongelmien ratkaisussa on kui-
tenkin ihmiskeskeisyys keskeistd, vaikka kysymys olisi tek-
nologian hyddyntdmisestd. Ihmiskeskeisyyttd tarvitaan muun
muassa ratkaisujen eettisessd arvioinnissa kuten siind, ovatko
tekodlyn mahdollistavat ratkaisut tarkoituksenmukaisia julki-
sen hallinnon arvojen kannalta (Kinder ym., 2023).

Yhteen vetden, vaikka ratkaisukeskeisyyttd on mahdollista
lahestyd useista erilaisista perspektiiveistd, yhdistédvéna teki-
jand julkisessa hallinnossa ja sen johtamisessa on ihmiskes-
keisyys. Ratkaisukeskeisyys ja ongelmat ovat kytkoksissa ih-
misiin ja heidén tekemiinsd valintoihin. Tdssd mielessd myds
henkildstojohtamisessa on tirkedd tunnistaa se, minkilaisista
perspektiiveistd ja kehyksistd késin ratkaisukeskeistd johta-
mista kehitetdan.

Henkildstbjohtamisessa on

tarkeda tunnistaa se, minkalai-

sista perspektiiveista ja kehyk-
sista kasin ratkaisukeskeista
johtamista kehitetaan.

Tyoén Tuuli 172024 | 65



Ratkaisukeskeisyyden elementit

Ratkaisukeskeisyyttd on myds mahdollista ldhted purkamaan
siitd ndkokulmasta, minkilaisia elementtejd siihen sisiltyy.
Erotamme tdssd yhteydessd ongelmien ja ratkaisujen etsin-
nén, ratkaistavista ongelmista padttdmisen, ongelmien ratkai-
semisen, vaikutukset sekd seurannan ja arvioinnin (kuva 1).

Ensimmdinen elementti kohdentuu kysymykseen siitd, miten
julkisen hallinnon yhteydessé aletaan keskustella ongelmista
ja niihin liittyvistd ratkaisuista (Liu & Maas, 2021). Kysy-
mys voi olla sattumasta tai systemaattisesta toiminnasta. Sat-
tuma on esimerkiksi mahdollisuus, jossa paikallisesti syntyy
tilanne, jossa yksittdinen, julkisessa palveluissa tyoskenteleva
ammattilainen nostaa mediassa esiin vaikkapa lasten kohte-

Ongelmien ja Ratkaistavista Ongelmien Ratkaisujen Ratkaisujen
ratkaisujen ongelmista ratkaiseminen vaikutukset seuranta
etsinta paattaminen

—
—

Kuva 1. Ongelmien ratkaisun elementit.

lun julkisissa palveluissa. Tdmé johtaa vaatimuksiin ratkaista
kyseinen ongelma nopeasti. My®6s ratkaisut voivat olla enem-
mén tai vihemmén sattumanvaraisia riippuen muun muassa
johdon tuntemista vaihtoehdoista ratkaista ongelmia. Toisaal-
ta organisaatioissa voi olla systemaattisia tapoja, joilla keré-
tddn tictoa ongelmista ja ratkaisuista. Téllaisia ovat esimer-
kiksi taulukon 1 kaytannot.

Toinen elementti on tietoisesti johdetussa julkisessa hallin-
nossa ratkaistavista ongelmista paattdminen. Jonkin toimijan,
esimerkiksi poliittisten padtoksentekijoiden tai ammattilais-
ten tdytyy tehdéd paatds siitd, mitd ongelmia ja minkilaisilla
resursseilla organisaatio pyrkii niitd ratkaisemaan. Tima vai-
he voi siséltdd myos paatoksentekoa ongelmanratkaisun me-

netelmistd ja suunnasta tai vaikkapa siitd, minkélaisella arvo-
perustalla pyritddn toimimaan.

Kolmas elementti sisdltdd konkreettisten ongelmienratkai-
sujen tekemisen. Tdma elementti voi sisdltdd muun muassa
ratkaisujen tekemisten systemaattisia menetelmid. Ongelmia
ratkaistaan tiedostetulla tai tiedostamattomalla tavalla enem-
mén tai vihemmain onnistuneesti.

Neljis elementti kuvaa ongelmanratkaisun vaikutuksia. Tél-
16in tarkastellaan vaikkapa sitd, miten ongelmanratkaisu on
konkreettisesti vaikuttanut asiakkaan eldméntilanteeseen, po-
liittisen pédtoksenteon asettamien tavoitteiden saavuttami-
seen tai henkildston motivaatioon.

Taulukko 1. Ongelmien ratkaisemiseen liittyvia toimintatapoja.

Kaytanto Esimerkkeja

Yhteiset keskustelut tavoitteista ja
organisaatioon kohdistuneista odotuksista

Tietojohtaminen

Innovaatiotoiminta/kehittdmistyd

Kaydéaan lapi yhteiskunnallisia odotuksia, ongelmia ja ratkaisuja

Keratdan systemaattisesti tietoa ongelmista ja uusista innovaatioista

Organisaatiossa on innovaatioprosesseja ratkaisujen |8ytamiseksi ja toiminnan

jatkuvaksi parantamiseksi

Sidosryhmé ja asiakasyhteisty®

Asiakkaat ja sidosryhmien edustajat arvioivat jatkuvasti organisaation toimintaa

ongelmien tunnistamiseksi ja ratkaisujen |6ytamiseksi

Koulutukset

Organisaatio kouluttaa palveluissa ty0skentelevid systemaattisesti, jotta

edellytykset ongelmien ja ratkaisujen tunnistamiseksi kasvaisivat

Toimijalahtdinen oppiminen

Organisaatioissa on systemaattinen toimintatapa, jolla pyritddn tunnistamaan

ngelmia ja etsimaan ratkaisuja tydntekijdiden arjesta kokemusten kautta
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Viides elementti kdsittelee ongelmanratkaisun seurantaa ja ar-
viointia. Talloin voidaan tarkastella systemaattisesti ja data-
perustaisesti tehtyjé ratkaisuja sekd niiden toivottuja ja epé-
toivottuja vaikutuksia. Analyysi voi olla myds ennakoivaa ja
tulevaisuussuuntautunutta.

Ratkaisukeskeisyyden elementit voidaan ndhda jasennyksend,
johon on luontevasti kytkettdvissd henkildstdjohtamisen toi-
menpiteitd. Esimerkiksi henkildston ongelmienratkaisun ky-
vykkyyttd on mahdollista edistdi erilaisin HRM-toimenpitein.

Merkityksellisyys

Téssa artikkelissa yhdistimme ratkaisukeskeisen johtamisen
ja merkityksellisyyden. Julkisen hallinnon ydin on ratkaista
merkityksellisid ongelmia merkitykselliselld tavalla. Tdma
tarkoittaa muun muassa sité, ettd esihenkildiden on otettava
huomioon, minkélaiset toimintatavat ovat henkilostolle mer-
kityksellisia.

Jotta merkityksellisyyttd voi johtaa, onkin ensiksi ymmaérret-
tavd, mitd merkityksellisyys on. Se viittaa ensinndkin ylei-
sesti ottaen késitteend siihen, ettd jokin asia/ilmié on meille
pysyviluonteisesti tirked ja vaikuttaa eldiminlaatuumme ja
hyvinvointiimme. Merkityksellisyys onkin luonteeltaan ih-
misille positiivinen ja tavoiteltava asia (Persson & Savulescu,
2012). Bailey ym. (2019) ovatkin ndhneet merkityksellisyy-
den jopa perustavanlaatuisena ihmisen tarpeena.

Haluamme ymmarrettavisti kokea myos merkityksellisyyttd
ty6ssd. On silti hyvin harvinaista, ettd kokisimme tydssdm-
me merkityksellisyyttd koko ajan. Merkityksellisessd ty0ssa
onkin kysymys siitd, ettd koemme tekevimme pysyviluontei-
sesti jotakin tirkeétd ja myos arvokasta toisille (Stenvall ym.,
2021; Kuoppakangas ym., 2023). Merkityksellisyys maérit-
tyy edelleen kuvaavasti Frankl’in (1985) esittdimén ajatuksen
kautta: Se kenelld on miksi, jaksaa mitd vaan.

Merkityksellisen tyon olemusta on pohdittu kirjallisuudessa
paljon. Se voi olla esimerkiksi mukavuusalueen ylittivad ja
vaatia ponnisteluja. Samoin merkityksellisyys on tydssa — kuten
muussakin eldmédssd — monasti episodimaista. Meilld on hetkid,
jolloin koemme merkityksellisyyttd. Lisdksi merkityksellisyys
on reflektoivaa ja liittyy palautteeseen. Huomaamme joskus
jopa jonkin asian merkityksellisyyden itsellemme vasta jalkika-
teen (Bailey & Madden, 2016.) Merkityksellisen tyon kokemus
on siis térkedd, koska se auttaa tyontekijoitd vastaamaan kysy-
mykseen “miksi olen td4lla” (Kuoppakangas ym. 2021).

Merkityksellisyys ja sen kokemuksen aikaansaaminen on mo-
nella tavalla henkildstdjohtamisen keskidissd. Tétd heijastaa
myds asiaa koskevan Tyon tuulen teemanumero (Tyén tuu-
li 1/2020). Merkityksellisyyden kokemus edistdd henkilds-
tévoimavarojen johtamisen yhteyttd muun muassa tyotyyty-
véisyyteen, tydhyvinvointiin, motivaatioon, sitoutumiseen ja
luovuuteen (Pratt & Ashforth, 2003; Rosso ym., 2010; Kuop-
pakangas ym., 2022,2). Selvdd on, ettd tyontekijat pyrkivit

Ratkaisukeskeinen julkinen johtaminen

kaikissa olosuhteissa 16ytdmain itselleen merkityksellisyytta.
Bailey ym. (2017) ovatkin kiinnittdneet huomiota, ettd tyon-
tekijét etsivit aktiivisesti tapoja rakentaa merkityksellisyytté,
jopa tyohdn liittyvien toistuvien pettymysten keskelld.

Tutkimuskirjallisuudessa on pyritty analysoimaan tekijoi-
td, jotka aikaansaavat merkityksellisyyttd (Martella & Pes-
si, 2018; Kuoppakangas ym., 2022). Riippumatta mallista
keskeistd on Ruth Yeomanin (2019) ajattelun mukaan kol-
me olennaista tekijdd. Ensinndkin meilld on selked kehys,
jota vasten tarkastelemme merkityksellisyyttd. Téllainen ke-
hys voi olla julkisessa hallinnossa vaikkapa hyvén edistami-
sen kehys. Toiseksi ymmarrimme tydmme tarkoituksen. Tél-
16in esimerkiksi tieddmme, miten oma tyémme liittyy hyvin
edistdmiseen. Kolmanneksi merkityksellisyydessa tiedimme,
mikd on meille itsellemme térkeda.

Yeomanin ajattelua pidemmalle vieden voimme tulkita, ettd
erityisesti ongelmien ratkaisu ja ratkaisukeskeisyys luovat
tyoeldmassd merkityksellisyyttd tuottavan kehyksen. Merki-
tyksellisten ongelmien ratkaiseminen on siis esimerkiksi sen
ytimessd, kun kysymme “miké on tehtivimme tddlla” ja se
antaa perustan toiminnalle. Tdstd johtuen sitd pitdd johtaa
henkil6stolahtdisesti.

Ratkaisukeskeisyyden ongelmat
julkisessa johtamisessa

Ongelmanratkaisuprosessit julkisessa johtamisessa ovat mo-
nimutkaisia ja haastavia useista syistd. Ratkaisukeskeinen
johtaminen tarjoaa keinoja, joilla pyritddn parantamaan tilan-
teita tai ratkaisemaan ongelmia, mutta télla ldhestymistavalla
on omat rajoitteensa ja haasteensa.

Toinen keskeinen kysymys on, onko tunnistettu oikeaa ongel-
maa. Ongelmien tunnistaminen on kriittistd, silld va4rin maa-
ritelty ongelma johtaa helposti tehottomiin tai jopa vahingol-
lisiin ratkaisuihin. Julkisessa johtamisessa tdma voi tarkoittaa
resurssien tuhlausta tai epdsuotuisten lopputulemien synty-
mistd (Maitlis & Sonenshein, 2010).

Kolmanneksi, kaikkia ongelmia ei valttdmattd kuulu tai edes
kannata ratkaista esimerkiksi rajallisten resurssien takia. Joh-
tamisen kontekstissa on térkeédd arvioida, milld ongelmanrat-
kaisutoimilla on todellista arvoa ja merkitystd organisaation
tai yhteiskunnan kannalta.

Liséksi keskeinen kysymys julkisessa johtamisessa on se,
miksi yksi ongelma ndhddén tirkedmpédnd kuin toinen. Re-
surssien jaetun luonteen vuoksi on valttiméatonté tehda valin-
toja. Namai paatokset heijastavat arvoja, ideologioita ja poliit-
tisia painotuksia, jotka médrittelevét, mihin yhteiskunnallisiin
kysymyksiin resursseja osoitetaan.

Lopuksi, ratkaisujen dialoginen ja kollektiivinen luonne ko-
rostaa, ettd ongelmien ratkaiseminen julkisessa johtamisessa
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ei ole vain tekninen tai mekaaninen prosessi, vaan se vaatii
laajaa vuoropuhelua ja osallistumista eri sidosryhmiltd. Rat-
kaisut ovat usein subjektiivisia ja ne syntyvit monimutkaisis-
sa sosiaalisissa konteksteissa, joissa eri naikemykset ja intres-
sit risteytyvit (Wagenaar, 2011).

Naiiden haasteiden ymmartdminen ja niihin vastaaminen vaa-
tii julkisjohtajilta syvallistd tietdmystd, herkkyyttd kontekstin
vaikutuksille ja kykyéd navigoida monitahoisissa poliittisissa
maisemissa. Néin julkisen johtamisen ongelmanratkaisupro-
sessit eivit ole ainoastaan haasteellisia, vaan ne ovat myds
perustavanlaatuisesti monimutkaisia toimintoja, jotka edel-
lyttévit jatkuvaa arviointia ja sopeutumista.

Ratkaisukeskeinen johtaminen ja
merkityksellisyys

Ratkaisukeskeisestd johtamisesta ja merkityksellisyydesta ei
ole vield juurikaan aikaisempaa tutkimusta. Kuitenkin aikai-
semman tutkimuskirjallisuuden — myds tekemiemme tutki-
musten perusteella — voidaan tunnistaa useita tekijoitd, miten
merkityksellisyys ja henkildstoldhtoinen ratkaisukeskeinen
johtaminen kiinnittyvét toisiinsa.

Ensinndkin ratkaisukeskeisyys on keskidssd merkitykselli-
syyden kokemisessa (Kinder & Stenvall, 2024). Erityisesti
kysymys on siis siité, ettd ratkaisemalla asioita kykenemme
auttamaan toisiamme ja koemme merkityksellisyyttd. Tastd
johtuen esihenkildiden tulee keskittya siihen, ettd henkilostolla
on edellytyksid ratkaista merkitykselliseksi koettuja ongelmia.

Toiseksi esihenkildiden tulisi organisaatiossaan keskittyé vah-
vasti siihen, ettd he pyrkivét ratkaisemaan organisaation kan-
nalta merkitykselliseksi koettuja ongelmia sekd viemédén rat-

kaisukeskeisyyttd eteenpdin merkityksellisyyttd korostavalla
tavalla. Tdma liittyy muun muassa ajatteluun, minkd mukai-
sesti esihenkil6t johtavat esimerkillddn. Kuvaavaa on, ettd
esimerkiksi Segra-hankkeemme (Kuoppakangas ym., 2022)
tulosten perusteella henkilosto koki sellaisten esihenkildiden
edistavan merkityksellisyyttd, jotka eivat keskittyneet hallin-
noimaan, vaan ratkaisemaan ihmisten ongelmia esimerkiksi
julkisissa palveluissa. Tama oli esimerkki henkilostolle pal-
veluiden tirkeydestd hallinnon sijaan.

Kolmanneksi johdon on kyettdvd huomioimaan se, ettd eri
tyontekijoille merkitykselliset tekijat voivat poiketa toisis-
taan. Merkityksellisyys on siis jossakin méérin subjektiivista.
Témin takia ratkaisukeskeisen johtamisen on osin huomioi-
tava yksilolliset tekijdt. Johdon tulisi samoin tiedostaa, ettd
sille ja tyontekijille olevat asiat voivat olla merkityksiltadn
erilaisia. Tdmén ymmartdminen on osoittautunut usein vai-
keaksi suomalaisessa julkisessa hallinnossa. Esimerkiksi mo-
nissa yliopistoissa 2010-luvun taitteessa annettu yliopistolaki
on johtanut johdon sisdpiirien syntymiseen. Néissd pienissa
piireissd asioita ratkaistaan ja arvotetaan hyvin eri tavoin kuin
koko tiedeyhteisdissd. Tdmé on johtanut jopa johdon ja tie-
deyhteison vilisten jannitteiden kasvuun. Johto ei aina tun-
nista, miten asioita tulisi ratkaista akateemisen yhteison kan-
nalta merkitykselliselld tavalla (Stenvall, 2022).

Neljinneksi johdon tulisi pyrkid poistamaan merkityksel-
lisyyttd ja ratkaisukeskeisyyttd heikentdvid tekijoitd. Se-
gra-hankkeen tulosten perusteella henkildstd arvioikin
esihenkildiden parhaiten edistdvin merkityksellisyyden ko-
kemusta poistamalla sitd vihentdvid tekijoitd (Kuoppakangas
ym., 2022). Tdma voisi ratkaisukeskeisen johtamisen osalta
tarkoittaa taulukon 2 mukaisia asioita.

Viidenneksi johdon pitdd kyetd kannustamaan ja innostamaan
henkil6stod ratkaisukeskeisyyteen. Kéytdnnossd merkityk-
sellisten ongelmien ratkaisukeskeiselld johtamisella voidaan

Taulukko 2. Merkityksellisyytta vahentavat tekijat (Bailey & Madden, 2016).

Merkityksellisyytta vahentava tekija

Arvoristirita omien arvojen ja
organisaation valilla

Otetaan tyontekijat itsestdan selvina
ratkaista ongelmia

On tarpeettomia tehtavia suoritettavina
aikaansaamista

Kohdellaan toisia epareilusti
organisaatioon

Vaikutusvalta tekemiseen on vahaista
Ei ole tyossa tukevia henkil6ita

Aiheutetaan psyykkisté ja
emotionaalista harmia
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Johtamistoimia - esimerkkeja

Kiinnitetddn huomiota etiikan johtamiseen, selkeytetaén arvoja, joilla
ratkaistaan ongelmia

Panostaminen johtamiseen, jossa arvostetaan ja huomioidaan henkiléstén kyky

Véhennetdan henkildstolta hallinnon taakkaa, joka ei palvele ratkaisujen

Luodaan ratkaisukeskeisyys huomioiden oikeudenmukaisuusperiaatteet

Luodaan henkiléstdlle autonomiaa ongelmien ratkaisemisessa
Muodostetaan tukiverkkoja organisaatiossa ongelmien ratkaisemiseksi

Pyritdan poistamaan tarpeetonta psyykkista ja emotionaalista kuormitusta.
Edellyttaa hyvaa henkiléstdn tuntemusta
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luoda “intohimoa” julkisiin organisaatioihin (Perry, 2020).
Téssd mielessd ratkaisukeskeinen johtaminen testaa kyvyn
motivoida henkildstod sekd luoda tydtehtdvien suorittamiseen
liittyvad tydiloa.

Lopuksi

Téssa artikkelissa olemme hahmottaneet ja jisentdneet, mitéd
on merkityksellisten ongelmien ratkaisukeskeinen johtami-
nen. Olemme kéyneet ldpi ajattelutapaa ja kasitettd, tausta-
ajatteluita sekd ongelmien ratkaisujen prosesseja. Samoin
olemme esittdneet esimerkkejd siitd, mitd merkityksellisten
ongelmien ratkaisukeskeinen johtaminen on kdytdnndssé ja
myds henkildstéjohtamisen niakokulmasta.

Keskustelu ratkaisukeskeisestd johtamisesta on vasta alussa.
Kinderin ja Stenvallin (2024) teos, jonka keskeisend kdynnis-
tdvdnd voimana oli suomalainen ratkaisukeskeinen kulttuuri,
on ensimmdinen kansainvilinen avaus, jossa ajattelutapaa on
pyritty hahmottamaan kokonaisvaltaisesti. Uskommekin rat-
kaisukeskeisen johtamisen teoriakeskustelun kehittyvén edel-
leen tulevaisuudessa huomattavasti. Ajattelutavalla on annet-
tavaa my0s kdytdnnon julkiselle johtamiselle mukaan lukien
henkiléstojohtaminen.

On lisdksi selvid, ettd ratkaisukeskeinen johtaminen kehittyy
jamuotoutuu kontekstissa ja sen muutoksessa. Téssd mielessd
erityisesti tekodlyn voidaan olettaa monin tavoin vaikuttavan
ratkaisukeskeiseen johtamiseen, koska se tarjoaa esimerkiksi
uudenlaisia logiikoita, automatiikkaa ja tietoperustaa ongel-
mien ratkaisemiseen. Tam4 taas haastaa pohtimaan muun mu-
assa ongelmien ratkaisemisiin liittyvid eettisid kysymyksid,
thmisen ja koneen vuorovaikutukseen liittyvid mahdollisuuk-
sia ja rajoitteita sekd kysymysta siitd, milld perusteella ihmis-
keskeinen ratkaisu olisi konetta kestdvampi ihmiskeskeisyy-
den nikokulmasta?

Kuten artikkelissa ehdotetaan, ratkaisukeskeisyyttd on mah-
dollista soveltaa monissa eri johtamisen konteksteissa. Orga-
nisaation prosessien on mahdollista edistdd ratkaisukeskei-
syyttd; on siis mahdollista luoda systeemisii ja rakenteellisia
kehyksid ongelmanratkaisuun. Thmisten ja koneen suoritta-
maa ongelmanratkaisua on myds mahdollista tukea ja kehit-
tad. Ongelmanratkaisuun tulisi soveltaa dialogisuutta erityi-
sesti silloin kun toiminta kohdistuu yhteisiin ongelmiin tai
resurssien jakoon. Ennen kaikkea tulee pyséhtyd sen ddrelle,
millaista ongelmaa ollaan ratkaisemassa, jotta toimenpiteet —
olivat ne sitten tekemistd tai tekemdttd jattdmistd — olisivat
mahdollisimman osuvia ongelman luonteen kannalta. Il

Ratkaisukeskeinen julkinen johtaminen
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TURUN YLIOPISTON KAUPPAKORKEAKOULUN TUTKIMUKSIA

Eta- ja hybridityd seka mindfulness
johtajuudessa, mentorointi verkostoissa
ja palautumisinterventiot tyohyvinvointia

tukemassa

Turun yliopiston kauppakorkeakoulun johtamisen ja organi-
soinnin aineen tavoitteena on tukea inhimillisten ja sosio-eko-
logisesti kestdvien murrosten johtamista. Laajaa aihekenttdd
kasitellddn uraa uurtavasti luonnon monimuotoisuutta kunni-
oittavan johtajuuden (www.biodiful.fi), muutoksen johtamisen
ja moniorganisaatioyhteistyon sekd inhimillisen tydeldman ja
johtajuuden kautta. Tutkimuksemme toteutuu rahoitettujen
hankkeiden ja viitostutkimuksen kautta (https:/blogit.utu.fi/
johtaminenjaorganisointi/). Alla joitain kuvauksia kdynnissé
olevista tutkimushankkeistamme.

Johtajuuden ndkékulmia eta- ja
hybriditydn kontekstissa

Johtamisen ja organisoinnin tutkijatohtori Hilpi Kangas tar-
kastelee tutkimuksessaan johtajuutta erityisesti muuttuvassa
ja murroksen keskelld olevassa tydeldmassd. Kankaan tutki-
mus rakentuu johtajuuden vuorovaikutteiselle ndkokulmalle
tarkastellen, miten johtajuus syntyy ja kehittyy erilaisissa ti-
lanteissa ja konteksteissa. Viitdskirjassaan Kangas tarkaste-
li suhdeperustaista johtajuutta haastavissa konteksteissa. Sen
jdlkeen hén on laajentanut titd nakokulmaa erityisesti tekno-
logisoituvan ja monipaikkaisen tydeldmén ja johtajuuden tut-
kimusalueille.

Viimeaikaisessa tutkimuksessaan Kangas onkin tarkastellut
erilaisia johtajuuden ndkdkulmia etd- ja hybridityossd. Joh-
tajuutta on tarkasteltu esimerkiksi palautteenannon nako-
kulmasta etdtyon kontekstissa. Tutkimuksessa todettiin epé-
tasapaino esihenkildiden ja tyontekijoiden ponnisteluissa
positiivisen palauteympiriston ylldpitdmisessd. Tutkimuk-
sessa korostettiin palautevuorovaikutuksen kahdenvalistd
luonnetta ja osapuolten tasapuolista panosta vuorovaikutuk-
sen ylldpitdmiseksi. Palautevuorovaikutuksen ja kahdenvili-
sen yhteistyon tulisi olla molempien osapuolten prioriteetti-
na. Kangas on tarkastellut etityon johtamista myos tyon ja
muun eldmin yhteensovittamisen nakokulmasta. Téssa tutki-

Eté- ja hybridityd sek& mindfulness johtajuudessa, mentorointi verkostoissa ja palautumisinterventiot tyéhyvinvointia tukemassa

muksessa selvitettiin etityon vaikutusta tyon ja muun eldmén
rajanvetoon sekd miten esihenkildt voivat toiminnallaan lie-
ventdd rajojen himartymiseen liittyvid kielteisid vaikutuksia.
Tutkimuksessa selvitettiin erityisesti tyontekijoiden perhe-
taustan vaikutuksia heiddn kaipaamaansa tukeen ja korostet-
tiin riatiloityjen tyotd ja muuta eldmia tasapainottavien toi-
mien ja kdytdnteiden tarvetta organisaatioissa.

Tutkimuksissaan Kangas pyrkii vastaamaan kysymyksiin sii-
td, miten monipaikkainen ja teknologisvilitteinen tyo haas-
taa perinteistd késitystimme tyostd ja johtajuudesta sekd mil-
laisia johtamiskdyténteitd ja -tyylejd tarvitaan tulevaisuuden
organisaatioissa. Kankaan tdménhetkisend tutkimuksellise-
na mielenkiinnon kohteena on tarkastella etd- ja hybridityon
sosiaalista kontekstia, esimerkiksi esihenkildiden sosiaalisia
verkostoja sekd yhteisollisyyden rakentumista organisaatiois-
sa. Tarkastelundkokulmina ovat myos tekodlyteknologioiden
siksi virtuaalisen vuorovaikutusympériston haasteet kuulu-
vat Kankaan mielenkiinnon kohteisiin. Tavoitteena on lisita
ymmaérrystd toimivan johtajuuden tirkeydesté niin yksildiden
hyvinvoinnille kuin lopulta organisaatioiden tehokkuudelle-
kin ja selvittdd keinoja tukea positiivista johtajuutta ja yhtei-
sollisyyttd muuttuvassa tydeldmassa.

Mindfulness johtajan
itsetuntemuksen kehittamisessa

Tédmén tutkimuksen keskidssd on mindfulnessin rooli joh-
tajan itsetuntemuksen kehittimisessd kompleksisessa ja en-
nakoimattomassa tydeldméssd. Tutkimuksen taustalla on
havainto siitd, ettd nykyaikainen johtajuus vaatii syvaa itse-
tuntemusta, kykyéa reflektioon ja taitoa hallita tunteita myds
vaikeissa tilanteissa. Sari Laine on koonnut laajan haastatte-
luaineiston 50:1td esihenkil6ltd, jotka ovat harjoittaneet pit-
kéan mindfulnessia. Véitdskirjassaan hdn tutkii esihenkildi-
den kokemuksia ja havaintoja mindfulnessin vaikutuksista.
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Mindfulness-meditaation tutkiminen organisaatio- ja johta-
miskontekstissa on viime vuosina ollut merkittavaa erityises-
ti tuottavuuden ja tydssd suoriutumisen nikokulmista. Kriit-
tiset ddnet ovat kuitenkin kyseenalaistaneet mindfulnessin
hyddyntdmisen vain tulosten parantamiseksi ja painottaneet
arvojen ja etitkan merkitystd. Laineen viitdstutkimuksessa
pyritddn ymmartdmidn mindfulnessin vaikutuksia syvem-
malld psykologisella tasolla, erityisesti itsetuntemuksen ke-
hittymisen ja mindkésitysten muutosten kautta.

Koska itsetuntemuksen ja mindkésitysten muutokset ovat
ajan myoté tapahtuvia prosesseja, tutkimuksen keskidssd ovat
pitkdaikaiseen mindfulnessin harjoittamiseen liittyvit ilmi-
6t ja muutokset kokonaisuudessaan. Tama tutkimus tdyttaa
osittain aukon aiemmassa tutkimuksessa, joka on keskittynyt
enemman lyhyen aikavilin vaikutuksiin.

Itsetuntemuksen ja oman toiminnan havaintokyvyn kehitté-
miselld on suuri merkitys nykyaikaisessa, monimutkaistu-
vassa johtamisympiristdssd. Johtajan tulee pystyd lukemaan
omaa toimintaansa paremmin ja sopeuttamaan sitd erilaisiin
tilanteisiin. Korkea itsetietoisuus on yhdistetty eettiseen paa-
toksentekoon ja toisten huomioimiseen.

Alustavat tulokset osoittavat, etté itsetietoisuuden kasvu voi
muuttaa johtajan késityksid aiempaa joustavammiksi ja tarjo-
ta mahdollisuuksia sopeuttaa omaa ajattelua ja toimintaa joh-
tamistilanteissa. Tdma puolestaan vahvistaa johtajan psyko-
logista pddomaa, lisdten hdnen kykyédén selviytyd haasteista,
sopeutua ja tuntea kyvykkyyttd omassa toiminnassaan.

Tyoeldman toimijoille véitoskirja tarjoaa ratkaisuja siihen,
miten johtaja voi kehittdd tietoisuuttaan omasta toiminnas-
taan suhteessa muihin, itsereflektiotaan ja psykologisia voi-
mavarojaan. Tutkimuksen tavoitteena on tarjota keinoja tukea
tietoista ja vastuullista johtajuutta, joka edistdd luottamuksen
ja hyvinvoinnin rakentumista ty6yhteisdissa ja yhteiskunnas-
sa. Viitoskirjalle on mydnnetty rahoitusta muun muassa Suo-
men Kulttuurirahastolta ja Liikesivistysrahastolta.

Ristinmentorointi verkosto-
maisen tutkimusyhteistyon
kehittamisessa

Syopatutkimus on ala, jossa kohtaavat eri asiantuntijoiden
osaaminen ja yhteistyd ja jossa perimmdisend tavoitteena
on potilaan hyvi hoito. Keskeistd on toimiva tutkimusketju,
joka etenee perustasolta molekyylien laboratoriotutkimuk-
sesta aina sydvén hoitoon ja seurantaan asti. Tétd kutsutaan
translationaaliseksi tutkimukseksi, joka vaatii toteutuakseen
yhteistydtd hyvin erityyppisten asiantuntijaryhmien ja orga-
nisaatioiden kesken tutkimusketjun eri vaiheissa.

Organisaatiotutkimuksen perusteella tieddimme, ettd yhteistyo
el synny automaattisesti, vaan se tarvitsee toimiakseen orga-

nisaation tukea, eri osapuolten tahtoa seki ajallisia ja rahalli-
sia resursseja. Kaytdnnossa tutkimuksen haasteena ovat usein
eri tutkimusalojen erilaiset kdytdnndt, perinteet, aikataulut
ja tavoitteet. My0s tietoa mahdollisista yhteistydtahoista ja
-mahdollisuuksista on joskus haastavaa tunnistaa tai 15ytaa.

Mentorointi on useissa tutkimuksissa toimivaksi todennet-
tu tapa tuoda eri aloilta tulevia asiantuntijoita yhteen. Ke-
hittimismenetelmand se on yksinkertainen, kevyt ja hel-
posti toteuttava. Turun kauppakorkeakoulun ja Léntisen
Syopékeskuksen yhteisessd Ristiinmentorointi verkostomai-
sen tutkimusyhteistyon kehittdmisessd -hankkeessa on pyritty
edistdimddn syopdtutkimusta tuomalla yhteen sydvan perus-
tutkijoita ja kliinikkoja.

Hankkeessa on kehitetty ja toteutettu mentorointiohjelma
Lantiselle syopédkeskukselle, jonka puitteissa syovédn perus-
tutkijat ja ladkarit ovat tavanneet ja tutustuneet toistensa tyo-
hon. Tutkimusaineistoa kerdttiin haastattelujen ja kyselyn
avulla mentorointiohjelman vaikutuksista tutkimusyhteistyo-
hon. Hankkeessa ovat mukana Anni Paaluméki, Anna Karhu,
Jouni Saarni ja Riina Hiltunen Turun kauppakorkeakoulusta
ja Pia Vihinen, Mervi Toriseva ja Mervi Siekkinen Lantisestd
syOpakeskuksesta.

Alustavat tulokset osoittavat, ettd vaikka tutkimusyhteistydl-
14 on organisatorisia esteitd, niitd on mahdollista ylittdd, kun
verkostosta 16ytyy toimijoita, jotka ovat uteliaita ja valmii-
ta uhraamaan omaa aikaansa tirkedksi katsomalleen asialle.
Mentorointiin osallistumisen kautta he samalla tulevat ylit-
taneeksi erilaisia verkoston sisdisid sosiaalisia rajoja. Heidédn
avullaan myos tieto yhteistyomahdollisuuksista levida. Men-
torointi vaikuttaakin lupaavalta menetelmaltd tutkimusver-
koston sisdisen koheesion vahvistamiseksi.

Psykologinen joustavuus tyosta
palautumisen tukena

Elina Honkasalon alkuvuodesta 2025 valmistuvassa vaitos-
kirjassa tutkitaan tyostd palautumisen edistimistd valmen-
nusintervention avulla. TySperiinen stressi on yleistd ja sen
aiheuttama pahoinvointi ja kustannukset ovat suuria. Valitet-
tavan monet (tyd)eldmén stressitekijit ovat kuitenkin oman
vilittomén vaikutusvaltamme ulkopuolella. Siksi tydnteki-
joiden olisi tarpeellista oppia keinoja, joilla stressin ja kuor-
mituksen haitallisia vaikutuksia voi pienentdd. Aiempi tutki-
mus osoittaa, ettd yksi téllainen keino voi olla palautuminen.
Onnistuneella tydstd palautumisella voidaan parhaimmillaan
jopa neutralisoida stressin negatiivisia vaikutuksia. Siksi pa-
lautumista edistdvien interventioiden tutkimus on tirkedd ja
yhteiskunnallisesti merkittédvaa.

Viitostutkimuksen tavoitteena on selvittdd, voidaanko tyo-
stressistd palautumista edistdd hyviksymis- ja omistautumis-
terapiaan (HOT) pohjautuvalla valmennuksella. Viitdskirja
koostuu kolmesta osatutkimuksesta: narratiivisesta ja syste-
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maattisesta kirjallisuuskatsauksesta aiempaan tutkimukseen
sekd interventiotutkimuksesta, jossa tutkittiin valmennuksen
vaikutusta palautumiseen ja hyvinvointiin.

Interventio-osatutkimukseen osallistui 59 osallistujaa kah-
desta eri varsinaissuomalaisesta organisaatiosta. Osallistujat
jaettiin joko interventio- tai viivdstettyyn interventioryhméén.
Kyselydata kerittiin osallistujilta neljasti. Kaikki tutkittavat
osallistuivat 12 tunnin (4x3h) mittaiseen palautumisvalmen-
nukseen. Valmennuksen aikana osallistujat paasivdt 1) har-
joittamaan HOT-pohjaisia menetelmid (eli mindfulness- eli
tietoisuustaito-harjoitteita sekd arvotydskentelyd) seki 2) tu-
tustumaan tyostd palautumiseen ja sen edistdmiseen. Tutki-
muksen odotettiin edistidvin palautumisen kokemusta, vihen-
tdvdn palautumisen tarvetta sekd kasvattavan psykologista
joustavuutta, joka mittaa kykya toimia hyvaksyvisti ja tietoi-
sesti ldsnd ollen omien arvojen mukaisesti. Alustavan analyy-
sin perusteella valmennuksen tulokset ovat lupaavia.

Kéytannon toimijoille tdmé viitoskirjatutkimus tarjoaa pa-
lautumisvalmennusmallin, jonka vaikuttavuus on tieteellises-
ti todennettu ja jota voidaan hyddyntdd tyontekijéiden tyo-
kyvyn ja -hyvinvoinnin tukena. Tieteellisesti tutkimus pyrkii
lisddmddn ymmarrystd palautumisinterventioiden vaikutta-
vuudesta, vaikutusmekanismeista sekd HOTin hyodyntdmi-
sestd palautumisen kontekstissa. Viitdskirjan viimeistelyvai-
hetta rahoittaa Tyosuojelurahasto (#230266).
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TURUN YLIOPISTON KAUPPAKORKEAKOULUN TUTKIMUKSIA

Eeva Nummi

Dialogisen toimintakulttuurin kehittaminen
— kohti inhimillisesti kestavaa organisaatiota

Fuusioitumisvaihetta eldvassé sote-organisaatiossa toteutettu vaitdskirjatutkimukseni ké&sitteli dialogisen
toimintakulttuurin kehittdmista. Tutkimus teki nédkyvaksi sen, kuinka dialogi juurtuu kokemuksesta oppimalla
yksil6-, yhteis6- ja organisaatiotasolla, ja sen, miten osaaminen syvenee vaiheittain. Nakyviin tuli myos dialogin
radikaalisuus tehokkuutta ja tuottavuutta tavoittelevassa toimintakulttuurissa, seka dialogin eheyttdva voima
jatkuvien muutosten keskelld. Kun organisaatiodialogissa luovutaan tehokkuustavoitteista ja konsensushakui-
suudesta, syntyy tilaa vaihtoehtoisille, ihmisten haavoittuvuudesta kertoville tarinoille, jotka alkavat rakentaa
uudenlaista, inhimillisesti kestdvampaa organisaatiotodellisuutta ja johtajuuskasitysta.

AVAINSANAT: Dialogi, kokemuksesta oppiminen, organisaatiokulttuuri, inhimillinen, kestava

Dialogin tavoitteena on
ymmarryksen lisddminen

Dialogi on sanana ja ilmidnd vanha, mutta usein védrin kéy-
tetty ja ymmarretty. Arkikielessd dialogilla tarkoitetaan
yleensd kahden tai useamman henkilon kdymaa vuoropuhe-
lua. Tieteessd dialogille on annettu monia laadukkaaseen kes-
kusteluun viittaavia maéritelmid (Alhanen, 2024). Omassa
viéitoskirjatutkimuksessani (Nummi, 2023) dialogi tarkoittaa
varta vasten jérjestettyd vuorovaikutustilannetta, jossa nou-
datetaan dialogin pelisddntdjd ja jossa mahdollistuu ihmisten
vélinen merkityksen virtaus (Isaacs, 1999). Dialogissa ihmi-
set rakentavat yhdessd uutta ymmarrysté késiteltdvastd asias-

ta, itsestddin ja omasta suhtautumisestaan asiaan, sek toisista
ihmisistd ja siitd, miten he suhtautuvat késiteltivddn asiaan
(Alhanen, 2016). Tdman méairitelman mukaan dialogi tahtaa
omasta ja toisten ihmisten kokemuksesta oppimiseen. Samal-
la rakentuu jaettua ymmarrystd ympérdivistd todellisuudesta
(Bohm, 1996) ja syntyy yhteistd kieltd, joka on kulttuurin pe-
rusta (Schein, 1993).

Dialogissa ollaan erityisesti kiinnostuneita siitd, miten toiset
ihmiset kokevat maailman, ja kuinka heiddn kokemuksensa
on erilainen tai samanlainen kuin minun kokemukseni (Al-
hanen, 2024). Keskustelun ytimessé ovat aiheena olevan asi-
an tai ilmidn merkitykset osallistujille. Dialogin pyrkimyk-
send on lisdtd ymmarrystd sellaisella tavalla, joka palvelee
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dialogiin osallistuvan joukon tarpeita, ei jonkun ulkopuoli-
sen tahon tai toimijan tarpeita. Dialogissa keskustelu etenee
vapaasti, oman kehkeytymisensd varassa, mutta usein tdméan
kaltaisen keskustelun syntyminen vaatii ohjaamista ja huoleh-
timista ns. dialogisesta tilasta (Arnkil, 2019). Kuka tahansa
henkild, joka ymmartdd, mistd dialogissa on kyse, voi toimia
dialogisen keskustelun ohjaajana (Alhanen, 2024). Dialogin
ohjaaminen voi myds luontevasti kuulua osaksi jotain tilanne-
kohtaista roolia. Dialogin ohjaaminen, kuten dialogiin osal-
listuminenkin, vaativat taitoja, joita on mahdollista oppia.

Luovuin omassa tutkimuksessani seké teoreettisesti ettd me-
netelméllisesti dialogin tehokkuustavoitteista ja konsensus-
hakuisuudesta, jotka ovat leimanneet aiempaa dialogia kisit-
televdd organisaatiotutkimusta. Sen sijaan tavoittelin edelld
kuvatun kaltaista, ymmérryksen lisddntymiseen pyrkivia
dialogia. Tdma ratkaisu mahdollisti organisaation arkeen liit-
tyvien erilaisten nikemysten ja kokemusten, myds organi-
saatioeldmén raadollisuudesta ja ithmisten haavoittuvuudesta
kertovien kokemusten, esiin tulemisen. Dialogin kautta ra-
kentui uudenlaista ymmérrystd organisaatiotodellisuudesta
ja siitd, miten dialogi tekee organisaatioeldmastd inhimilli-
sesti kestavampad.

Dialogisen toimintakulttuurin
kehittaminen kaytanndssa

Viitoskirjatutkimukseni sijoittui 2019 perustettuun vapaa-
ehtoiseen sosiaali- ja terveyspalveluiden kuntayhtymaén, jo-
hon perustettiin dialogisen johtamisen ja vuorovaikutuksen
kehittdmisen tiimi. Tiimin tehtdvana oli dialogisen toiminta-
kulttuurin kehittdminen kaikilla organisaatiotasoilla. Toimin
kehittdmistyOstd ja tiimin toiminnasta vastaavana palvelu-
padllikkond ja olin organisaation sisdinen autoetnografinen
toimintatutkija.

Toimintatutkimus on ldhtdkohdiltaan sosiaalinen prosessi,
joka ei tyydy kuvaamaan maailmaa sellaisena kuin se on,
vaan ottaa kantaa sithen, millaiseksi se voisi tulla ja miten
(Gergen & Gergen, 2007). Organisaation sisdistd toimintatut-
kijaa voikin pitdd erdénlaisena muutosta edistdvand aktivisti-
na, joka houkuttelee tarkastelemaan, tutkiskelemaan, ymmar-
tdmédn ja muuttamaan toimintaa erilaisissa kahdenkeskisissé
ja ryhmitilanteissa (Coghlan & Shani 2007). Autoetnografi-
nen tutkimusote antaa tutkimukselle subjektiivisen, kulttuuri-
sen kokijan ddnen (Adams ym. 2015).

Dialogisen toimintakulttuurin kehittdminen ja sitd késittele-
va viitoskirjatutkimukseni nojaavat Deweyn kokemusfiloso-
fiaan ja Alhasen (2013) sen pohjalta kiteyttdimiin kokemuk-
sesta oppimisen periaatteisiin:

1. Koulutus on osa eldmaii, ei siitd erillistd

2. Oppilaan taipumuksen, ei ulkoa asetettujen tavoitteiden,
tulee ohjata oppimista
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3. Oppiminen tapahtuu kokeilevan toiminnan vélitykselld, ei
tietoa passiivisesti vastaanottamalla

4. Oppiminen perustuu kokemusjatkumon tydstémiselle, ei
sen kokonaisuuden pirstomiselle

5. Oppimisen tulee tdhdéti kokemuksen jatkuvaan uudistami-
seen, ei valmiiksi annetun eldméantavan omaksumiseen

Kokemuksesta oppimisen taustalla on ksitys, jonka mukaan
ihmisen toimintaa ohjaa kokemuksen kautta syntyneet luon-
tumukset, joiden olemassaolosta olemme harvoin itsekdin
tietoisia (Kivinen & Risteld, 2001). Kun ihmisen kokemusjat-
kumolla tapahtuu jotain yllattavaa, kyseenalaistuvat toimin-
tamme ja ajattelumme tottumukset. Samalla avautuu mah-
dollisuus oppimiseen reflektiivisen prosessin kautta, jossa
tutkiskellaan kokemuksen katkosta ja sen synnyttimai epa-
selvyyttd (English, 2013). Dialogisten poikkeamien, kokei-
lujen synnyttdminen ja poikkeamiin liittyvd reflektio muo-
dostivat viitoskirjatutkimuksessani oppimisen ja kulttuurin
muutokseen tédhtddvin kehittdmistoiminnan ytimen.

Dialogisen toimintakulttuurin kehittiminen ldhti liikkeelle
yksilotason dialogikokemusten synnyttimisestd. Kaytin-
ndssi tdmd tarkoittaa erilaisten dialogin periaatteiden mukaan
toteutettujen keskustelujen jérjestimistd organisaatiossa. Yk-
sinkertaisena tavoitteena oli antaa ihmisille kokemus siit4,
miten dialogi poikkeaa heididn aiemmista vuorovaikutusko-
kemuksistaan. Kokeilujen mydtd ihmiset alkoivat hakeutua
yhé uusiin dialogikokemuksiin ja kallistua dialogin suuntaan.
Seuraava katkelma kuvaa omaa kokemustani dialogissa.

"Oma kokemukseni dialogissa on toisinaan saman
kaltainen kuin joogassa tai meditaatiossa saamani
kokemukset. Kokemusta kuvaa ldsndolon, syvin rauhan
Jja tasapainon tunne, kokemus mielen sisdisen hélindn
rauhoittumisesta, vaikka dialogin aikana saatoin kokea
hyvin monenlaisia tunteita ja jdnnitteitd. Kuitenkin
dialogin jdlkeen asiat tuntuivat jésentyvin uudella
tavalla, loytivin paikkansa ja maailma néyttivin taas
astetta selkedimmdiltd. Samalla tavalla monet dialo-
geihin osallistuneet kuvasivat kokemustaan. Siind, missd
kokemukseni joogassa ja meditaatiossa oli sisddin-

pdin katsova, dialogissa syntyi timdn lisdksi kokemus
kytkeytymisestd muihin ihmisiin. "Napayhteys’, joksi sitd
kutsuin, oli kokemus samalla aaltopituudella olemisesta
Jja mielten vilisestd yhteydestd.” (Nummi, 2023, 109)

Dialogikokemusten yleistyttyd, kun sen hyodyt alettiin parem-
min tunnistaa, syntyi tarve pidemmille tyoyhteisojen dia-
logisille kehittimisprosesseille. Dialogin tarve liittyi usein
ty6yhteison muutostilanteeseen tai kriisiin. Tyypillisié tilantei-
ta olivat esihenkilon vaihtuminen, yksikén lakkautus, yksikdi-
den yhdistyminen ja tydyhteison toimintaan liittyvit ongelmat.

Kehittdmistyd toi ndkyviin oppimisyhteiséjen merkityk-
sen dialogisen toimintakulttuurin juurruttamisessa. Op-
pimisyhteisét voidaan ndhdd organisaation kehittdmisfoo-
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rumeina, joissa edistetddn osallistumisen mahdollisuuksia,
oppimis- ja kehittimistoimintaan sitoutumista ja opitun ref-
lektointia (Tikkamaiki, 2006). Tassé tutkimuksessa keskeisen
oppimisyhteisén muodosti kehittdmisty6ta tehnyt dialogitiimi
ja siihen kytkeytynyt avainhenkildiden verkosto. Oppimisyh-
teisolld oli tirked rooli jatkuvan kokemuksesta oppimisen yl-
lapitdmisessd, kehittdmistyon eteenpéin viemisessd sekd mo-
raalisen rohkeuden vaalimisessa vastoinkdymisten hetkelld.
Dialogisen ajattelun omaksuminen ja dialogisten toiminta-
tapojen kayttoonotto on pehmedstd mielikuvasta huolimatta
varsin radikaalia. Vaatii moraalista rohkeutta toimia eettisesti
oikeina pitdmiensd periaatteiden pohjalta, vaikka niihin koh-
distuisi arvostelua tai halveksuntaa (Kidder, 2006). Oppimis-
yhteisollad oli tdssé tutkimuksessa keskeinen rooli moraalisen
rohkeuden ylldpitdmisessa.

Viitoskirjatutkimuksessani dialogi juurtui yksils- ja yhtei-
sotasolla, mutta organisaatiotasolla oppiminen hidastui ja lo-
pulta pysihtyi kokonaan organisaatiofuusion jélkeen. Dialogi
térmési fuusio-organisaation raadollisuuteen ja tehokkuus-
ajatteluun, jonka seurauksena kehittdmistoiminta ajettiin alas.

Dialogi térmaa vallitsevaan
toimintakulttuuriin ja kyseen-

alaistaa itsestaan selvana
pidetyn

Organisaatiotasolla dialogi t6rmai nopeasti uskottavuusongel-
maan (Nummi, 2023). Ollakseen uskottavaa ja sopiakseen val-
litsevaan tehokkuuden kulttuuriin dialogilla pitdd olla selked
tavoite, muutoin se on hukkaan heitettyé aikaa. Tavoitteen tu-
lee mielellddn olla hyvin konkreettinen ja selkeédrajainen (V-
hamiki, 2008), johon dialogia voidaan vilineend soveltaa.

Vilineellinen dialogi otetaan organisaatioissa helposti vas-
taan, silld se tarjoaa keinon osallistaa henkildstod kyseen-
alaistamatta status quon médrittelemid tavoitteita ja pyrki-
myksid. Dialogia voidaan kéyttdd keinona néiden tavoitteiden
ja pyrkimysten saavuttamiseksi sekd mielipiteen muokkaa-
miseksi niille suotuisaksi (Juuti ym., 2004). Tdmén kaltainen
ajattelu perustuu olettamukselle, ettd joku tietdd toisia parem-
min, miké on hy6dyllistd ja tarpeellista (Gergen & Thatchen-
kery, 2006). Valta pysyy tiettyjen toimijoiden késissé ja sitd
jaetaan vain niiltd osin, kuin he nikevit tarpeelliseksi. Kyse ei
ole ldhtokohdiltaan tasa-arvoisten toimijoiden kohtaamises-
ta, jossa kaikilla osapuolilla on oikeus osallistua paitoksen-
tekoon my®s siitd, mistd on tarpeen puhua (Juuti ym., 2004).
Dialogiin, sen ihannetilassa, ei kuulu hierarkkiset suhteet ja
lukitut paamaérit (Alhanen, 2016), joten on syyti todeta, ettd
vilineellisessé dialogissa ei itseasiassa ole kyse dialogista.

Aito dialogi ja sithen olennaisesti liittyvd kokemuksen reflek-
tointi ndhddédn ty6- ja organisaatioeldmissd helposti taakse-
péin katsovana, pysdhtyneend menneissd vellomisena, huk-

kana, johon tehokkaasti eteenpiin pyrkivilld organisaatiolla
ei ole aikaa tai resursseja (Nummi, 2023). Kyse on kuitenkin
dynaamisesta, eteenpdin katsovasta prosessista, joka perustuu
konstruktionistiseen késitykseen todellisuudesta (Cunliffe,
2008). Siind tiedon, todellisuuden, rakenteiden ja ilmididen
ndhdddn muodostuvan sosiaalisessa ja kielellisessd vuorovai-
kutuksessa. Tastd ndkokulmasta dialogiin ryhtyminen on mité
suurimmassa médérin rationaalista ja olennainen osa toimivaa
organisaatiota. Myos kehittdmisen téytyy olla kielellistd, ol-
lakseen vaikuttavaa (Gergen & Thatchenkery, 2006).

Muutos syntyy dialogisen organisaatiokehittdmisen nakokul-
masta, kun ihmiset kyseenalaistavat itsestddn selvini pidettya
ja etsivit erilaisia vaihtoehtoja sosiaaliselle toiminnalle. Ta-
voite on lisdtd ymmaérryst erilaisista kokemuksista systeemin
sisdlld. Miten, missi ja kuinka niitd keskusteluja kdydéan, tu-
lee keskeiseksi (Bushe & Marshak, 2009).

Dialogin eheyttava voima

Tutkimukseni sijoittui organisaatioon, jossa oli meneillddn
fuusion jélkeinen turbulenssi ja radikaalien muutosten sarja.
Radikaaleissa muutoksissa muuttuvat organisoitumista koske-
vat sadnnot ja ylipadtadn kédsitykset siitd, miten ihmiset toimi-
vat keskendén ja suhteessa ympérdivéadn todellisuuteen (Huy,
1999, 2002). Muutos voi olla hyvinkin nopea, ja organisaati-
on on kyettdvd huolehtimaan yhtéaikaa sekd muutoksesta ettd
jatkuvuuden kokemuksesta. Organisaatiofuusioita kasittele-
vén tutkimuksen (Teerikangas, 2006) valossa johdon huomio
strategiset ja taloudelliset ndkokulmat nousevat keskioon. Tal-
16in sosiokulttuuriset ja inhimilliset tekijat saavat ’hiljaisten
voimien’ omaisesti otteen yhdistymisen arjesta, etenemises-
td ja tuloksellisuudesta. Henkildstd oireilee, yhteistyon sijaan
epidillddn, kilpaillaan, kdydddn valtataisteluja ja muutoksen
kulttuuriset ulottuvuudet jadvit pitkdén saavuttamatta.

Radikaaleissa muutoksissa, epdvarmoina aikoina syntyy ka-
sittelemédttomén aineiston varastoja (Biran, 2015). Aineis-
to, jota ei sanota ddneen, jdd leijjumaan ilmaan ja muodos-
taa madritteleméttdoman uhan, joka estdd thmisid toimimasta.
Kokemukset ikdén kuin pullotetaan ja jitetddn kisittelemat-
td. Kasautuessaan kokemukset purkautuvat ulos sellaisenaan,
konkreettisina tekoina, eikd niissd tapahdu kokemuksesta op-
pimista. Teot voivat olla julmia ja primitiivisid, tuhoavia. Dia-
login muodostama tunneséilid on tarpeen, jotta inhimillisten
kokemusten kisittely tulee mahdolliseksi ja eheytymistd voi
tapahtua kokemusta pirstaloivista tapahtumista huolimatta.

Vuorovaikutus, jossa kunnioitetaan ihmisten erilaisuutta ja
ylldpidetddn mydotituntoista yhteyttd, yhdistdd ihmismielet
toisiinsa ja kasvattaa integratiivisia yhteyksid aivoissa (Sie-
gel, 2012). Reflektiivinen dialogi, yhteisten tarinoiden kerto-
minen, kokemuksista puhuminen ja yhteyskatkosten korjaa-
minen ovat turvallisten ihmissuhteiden rakennusmateriaalia.
Olosuhteissa, joissa téllainen toiminta mahdollistuu, ihmiset
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ja koko ryhmé voivat hyvin. Syntyy turvallinen ja tukeva so-
siaalinen todellisuus, jossa ihminen pérjd, joka on inhimilli-
sesti kestdva.

Dialogi mahdollistaa syvidsukelluksen omiin kokemuksiin,
ajatus- ja toimintamalleihin sekd niiden taustalla vaikuttaviin
olettamuksiin ja arvoihin. Syvissd dialogissa kosketetaan
myds sitd, millaisia olemme ihmisind — yksil6ind ja ihmislaji-
na — ja mikd meitd erottaa ja yhdistia toisiimme. Dialogin sy-
vitasolla syntyy kokemus kytkeytymisestd omaan itseen, toi-
siin ihmisiin ja johonkin meitd suurempaan (Swidler, 2012).
Thminen ei ole yksin oman kokemuksena kanssa arvaamat-
tomasti kayttdytyvassa todellisuudessa, vaan autenttinen ko-
kija ja toimija osana suurempaa kokonaisuutta. Menneisyys,
nykyisyys ja tulevaisuus kietoutuvat yhteen synnyttden ko-
kemuksen jatkuvuudesta (Alhanen, 2016) — dialogi eheyttéa.

Inhimillisesti kestavan
organisaatiokulttuurin
kehittyminen

Dialogi, jossa tyohon liittyvid merkityksid tutkiskellaan ja
rakennetaan jatkuvasti uudestaan, on valttdmétontd ihmisten
hyvinvoinnin, tydkyvyn ja organisaation toimintakyvyn kan-
nalta. Saadessaan tilaa, tunteista ja haavoittuvuudesta kerto-
vat rehelliset tarinat rakentavat yksilon siséistd ja ihmisten
vilistd yhteyden kokemusta (Siegel, 2012). Yhteyden koke-
mus auttaa suhtautumaan luottavaisesti nykyisyyteen, tule-
vaisuuteen, toisiin thmisiin ja ympérdivadn todellisuuteen.

Organisaation johdon antautuminen tavoitteista vapaaseen
dialogiin mahdollistaa kokemuksesta oppimisen ja hyvéksy-
véin yhteyden omaan haavoittuvuuteen, joka muokkaa joh-
tajuuskasitystd (Nummi, 2023). Yksilon sisdinen yhteyden
kokemus sekd autenttinen ja kehollinen johtajuus vahvistu-
vat. Samalla vahvistuu johtajan kyky asettua vastavuoroiseen
suhteeseen toisten ihmisten kanssa seké kyky kohdata muiden
thmisten haavoittuvuus empaattisesti ja kunnioittavasti.

Kun organisaatiodialogissa luovutaan tehokkuustavoitteis-
ta ja konsensushakuisuudesta, syntyy tilaa vaihtoehtoisille,
haavoittuvuudesta kertoville tarinoille, jotka alkavat rakentaa
uudenlaista organisaatiotodellisuutta ja johtajuuskasitysta.
Jatkuvat, tavoitteista vapaat dialogit jésentdvat merkityksel-
listdmisen prosessia organisaatiossa. Niiden kautta kehittyy
tietoinen, kokemuksesta oppiva strategia, joka rakentaa inhi-
millisesti kestdvdd organisaatiota (Nummi, 2023). Esittelin
véitoskirjatutkimuksessani alustavan dialogiin ja kokemuk-
sesta oppimiseen perustuvan inhimillisesti kestdvan organi-
saation mallin, jonka kehittdmistd jatkan kdynnissd olevassa
post-doc tutkimuksessani.
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Lopuksi

Dialogi, kuten artikkelin alussa kuvasin, on harvinaista tyo- ja
organisaatioeldmassd, erityisesti silloin, kun toimintaa ohjaa-
vat tehokkuuden ja tuottavuuden tavoitteet (Nummi, 2023).
Téllaisessa toimintakulttuurissa dialogin tarpeellisuus ja hyo-
dyllisyys tulevat nopeasti kyseenalaistetuiksi. Koska aito
dialogi ei koskaan ole tdysin ennakoitavissa, se sisiltdd ris-
kin epdvarmuuden lisdéntymiseen, kun uusille ndkokulmille
avautuminen kyseenalaistaa itsestdédn selvind pidettyjd, totut-
tuja ajatusmalleja. Juuri tdhén liittyy sen valtava kasvun ja ke-
hittymisen potentiaali, sekd torjutuksi tulemisen riski.

Modernin ajan perinne ohjaa tarkastelemaan yhteiskuntaa ja
organisaatiota luonnontieteen ja teknologian lainalaisuuksien
kautta (Gergen & Thatchenkery, 2006). Siind korostuvat rati-
onaalinen ajattelu, yhden todellisen, meiddn ulkopuolellam-
me olevan todellisuuden olemassaolo, seké totuuden etsintd
kurinalaisin, systematisoiduin menetelmin. Modernin ajan
ja tieteen kieli pyrkii kohti totuutta ja synnyttdd monologia.
Téama perinne eldd edelleen voimakkaana kdytdnnon organi-
saatioeldméssi.

Dialogisessa, konstruktionismiin pohjautuvassa organisaatio-
kasityksessd hyvaksytddn erilaisten ndkokulmien olemassa-
olo ja pyritdan dialogiin (Cunfille 2006). Keskioon nousevat
erilaiset sosiokulttuuriset prosessit, joissa kielelld on keskei-
nen rooli, ja joissa késitystd organisaatiosta rakennetaan jat-
kuvasti uudestaan. Organisaatio ei olekaan itsendinen olento
ja rakenne, vaan osa sosiaalista todellisuutta ja kulttuurisen
eldmén muoto (Gergen & Thatchenkery, 2006), jollaisena sitd
pitdd my0s tarkastella ja johtaa. ll
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TYOTERVEYSLAITOKSEN TUTKIMUKSIA

TyO, oppiminen ja johtaminen digitaalisessa
murroksessa ja vinreassa siirtymassa

Tyo6terveyslaitos on sosiaali- ja terveysministerion alai-
nen, itsendinen julkisoikeudellinen yhteisd, joka toimii
viidelld paikkakunnalla Suomessa. Tydterveyslaitoksen
visiona on Hyvinvointia tydstd. Hyppdys digiin on yksi kuu-
desta yksikostd, jotka vastaavat laitoksen tutkimus- ja kehit-
tdmistoiminnasta, yhteiskunnallisesta vaikuttamisesta seka
palveluliiketoiminnasta. Hyppdys digiin -yksikoén henki-
16st6johtamiseen ja laajemminkin johtamiseen kohdistuvan
tutkimustoiminnan kohteena ovat ihmiset ja tydpaikat digi-
taalisessa murroksessa, vihredssa siirtyméssé ja muissa tyo-
eldmén muutoksissa seki sosiaali- ja terveydenhuollon tyon
veto- ja pitovoima.

Miksi tulla toimistolle?

Tyosuojelurahaston rahoittama tutkimus tuottaa tietoa itseoh-
jautuvan hybridity6n hyvistd kdytannoistd, mahdollisuuksista
sekd riskeistd ja keinoista torjua niitd. Tarkoitus on ndin tukea
tydorganisaatioiden kykyé johtaa itseohjautuvuutta hybridi-
tyOssd ja tdhdn liittyvéssd toimitilojen suunnittelussa. Toimi-
tilasuunnittelu kytkeytyy laheisesti hybriditydn johtamiseen.
Tyonantajan toimitilat muuttuvat tietovaltaisessa ty0ssd yha
enemmain strategisiksi investoinneiksi, joissa tehtdvin ldhi-
tyon tulee tuoda lisdarvoa tyon sujuvuuteen, yhteisollisyy-
den ylldpitdmiseen ja tydhyvinvointiin. Tutkimuksellisia na-
kokulmia hankkeessa ovat myos organisatorisen kontrollin
mahdollisuudet ja tavat hybriditydssé sekd hybridityo keino-
na vahvistaa organisatorista resilienssid. Tutkimusta johtaa
tutkimusprofessori Tuomo Alasoini, ja siind toimivat tutkijoi-
na Annu Haapakangas, Suvi Hirvonen, Marja Kénséld, Eve-
liina Saari, Kirsikka Selander ja Laura Seppéanen Hyppays di-
giin -yksikdsté sekd Hilpi Kangas Turun yliopistosta.

ALGOSH

Algoritminen johtaminen on monilla tydpaikoilla vield uusi
asia, eikd sen vaikutuksista ole paljon tietoa. Teknologista
kehitystd on kuitenkin mahdollista ohjata edistdmalld tyon
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terveellisyyttd ja turvallisuutta. ALGOSH-hanke tutkii tyon
algoritmisen johtamisen haasteita, mahdollisuuksia ja strate-
gisia valintoja ty6turvallisuuden, tySterveyden ja tydhyvin-
voinnin ndkdkulmasta. Kansainvilisen yhteistyohankkeen
rahoittajana toimii Swedish Research Council for Health,
Working Life (Forte), ja sitd johtaa Karolinska Institutet.
Tutkimuksessa kehitetddn tapoja arvioida algoritmisen joh-
tamisen riskejéd tyoterveydelle, tydturvallisuudelle ja tyohy-
vinvoinnille, tuotetaan uutta tietoa algoritmisen johtamisen
vaikutuksista sekd edistetddn sidosryhmien, kuten tyomarkki-
najarjestojen, vuoropuhelua algoritmisen johtamisen riskeisté
ja vaikutuksista. Monitieteiseen hankkeeseen osallistuu tutki-
jaryhmid my®ds Australiasta, Espanjasta, Kanadasta, Suomes-
ta ja Yhdysvalloista. Ty6terveyslaitoksen osahankkeen pro-
jektipaallikkona toimii tutkimuspaillikko Virpi Kalakoski ja
tutkijana Heidi Lahti Hyppdys digiin -yksikosta.

ALMA-AI

Tyoterveyslaitoksen itse rahoittama hanke tutkii algoritmi-
sen johtamisen ja tekoélypohjaisten jarjestelmien vaikutuksia
tyopaikkojen tydturvallisuuteen ja tyoterveyteen. Lahtokoh-
tana tutkimuksessa on, ettd algoritminen johtamisjarjestelma,
jossa vastuu henkildstoon vaikuttavien padtosten tekemisestd
ja toteuttamisesta on annettu algoritmeille, rajoittaa ithmisen
osallistumista ja valvontaa tydprosessissa. Hyvilld suunnit-
telulla voidaan lieventdd algoritmisen johtamisen kielteisid
vaikutuksia tyontekijoille ja lisdtd myonteisid. Hankkeessa
tuotetaan kirjallisuuskatsaus algoritmisen johtamisen vai-
kutuksista tydterveyteen ja -turvallisuuteen sekd raport-
ti algoritmisen johtamisen tilanteesta Euroopassa. Tutkimus
toteutetaan osana eurooppalaisen tyoturvallisuus- ja tyoter-
veystutkimuksen PEROSH-kumppanuusverkoston toimintaa.
Siihen osallistuvat Tydterveyslaitoksen lisdksi INSST (Es-
panja), AUVA (Itdvalta), CIOP-PIB, (Puola), INAIL (Italia),
INRS (Ranska) ja TNO (Alankomaat). Tutkimuksen projekti-
padllikkond Tydterveyslaitoksessa toimii kehittamispaallikkd
Teppo Valtonen Hyppdys digiin -yksikosta.

Tyén Tuuli 1/2024 | 79



80 | Tyon Tuuli 1/2024

Ty6turvallisuusoppiminen
ja -johtaminen
alustaorganisoidussa ty6ssa

Alustaty6 on esimerkki tyon digitaalisesta organisoinnista,
jonka merkitys kasvaa. Alustojen toimintaa ohjaava algorit-
minen johtaminen tuo sekd haasteita ettd mahdollisuuksia ty6-
turvallisuudelle. Tydsuojelurahaston ja Tydterveyslaitoksen
rahoittamassa sekd yhteistyossd eurooppalaisen SAFERA-
verkoston kanssa toteutettavassa hankkeessa tutkitaan tyo-
turvallisuuden ennakoivaa oppimista ja johtamista vuokra-
ja alustaty6ssd. Uuden tiedon tuottamisen ohella hankkeessa
pyritddn kehittdmaan ratkaisuja tySturvallisuusoppimiseen ja
selvitetddn, mitd Euroopan unionin direktiiviehdotus tydolo-
jen parantamiseksi alustatyossd tarkoittaa yrityksille ja tyon-
tekijoiden tyoturvallisuudelle. SAFERA on 15 eurooppalaisen
tyoturvallisuustutkimusta rahoittavan organisaation yhteiso,
jonka jasenistd hankkeeseen osallistuvat Tydterveyslaitoksen
lisdksi verkostohanketta johtava TNO (Alankomaat), PESI
(Espanja, Baskimaa) ja NSR (Norja). Hanketta johtaa Tyoter-
veyslaitoksessa tutkimuspaillikkd Laura Seppédnen Hyppays
digiin -yksikostd ja siind toimivat tutkijoina Pia Perttula ja
Riikka Ruotsala Tydturvallisuus-yksikosta.

Muutoskyvykkyys
menestystekijana

Tyo6suojelurahaston rahoittama tutkimus selvittdd pk-yritys-
ten kokemuksia viime vuosien kriiseistd ja kriisien vaikutuk-
sista toiminnan jatkuvuuteen, johtamiseen ja sisdiseen yhteis-
ty6hon. Kriiseistd erityishuomion kohteena ovat koronakriisi
ja Vendjan sodan Ukrainassa aiheuttamat geopoliittiset jan-
nitteet. Tutkimus tunnistaa toimintamalleja ja ratkaisuja, joil-
la yritykset ovat selvinneet niitd kohdanneista kriiseistd. Teo-
reettisena viitekehyksend tutkimuksessa on organisatorinen
resilienssi kohdistuen erityisesti ennakointiin ja jatkuvuuden
hallintaan, ihmistd arvostavaan kulttuuriin ja johtamiseen
sekd yhteistyon rakentamiseen organisaation siséllé ja sidos-
ryhmien kanssa. Tutkimuksen projektipadllikkona toimii van-
hempi asiantuntija Mervi Halonen ja johtajana tutkimuspro-
fessori Tuomo Alasoini Hyppéys digiin -yksikdstéd. Tutkijoina
ja kehittdjind hankkeessa toimivat Anna-Leena Kurki ja Antti
Soikkanen samasta yksikdstd sekd Miira Heini6 ja Hanna Uu-
sitalo Tyoturvallisuus-yksikosta.

Ylipursuavasta olennaiseen

Nykypéivédn asiantuntijatydssd tyotd on usein liikaa. Sithen
kuuluu tyénkuvaan sopimattomia tehtévid, ja tyorooli ja yk-
sityiseldmi sotkeutuvat toisiinsa. Pahimmillaan ty6 pursuaa
yli kaikkien rajojen heikentden ty6n hallinnan tunnetta, hy-
vinvointia ja ty0ssd suoriutumista. Tydsuojelurahaston ra-

hoittamassa tutkimuksessa selvitetddn asiantuntijatyon yli-
pursuamista suomalaisessa tyOeldmissd, tunnistetaan tyon
rajaamisen tarpeita ja mahdollisuuksia sekd luodaan ratkai-
suja, joilla asiantuntijatydssa voidaan keskittyd olennaiseen.
Ratkaisut on suunnattu tyopaikoille erityisesti HR-ammatti-
laisten, tyShyvinvoinnista vastaavien ja esihenkildiden, mutta
myds yksittdisten asiantuntijoiden hyodynnettiviksi. Hank-
keen projektipadllikkond toimii vanhempi asiantuntija Min-
na Toivanen ja tutkijoina Kirsi Yli-Kaitala, Teppo Valtonen,
Marja Kiénséld ja Maarit Kauppi Hyppéys digiin -yksikdsta,
Ari Véidninen Tyokyky ja tyourat -yksikostd ja Kaisa Reuna
Digi ja data -yksikosta.

Tydpaikat ilmastotoimijoina
— yhteiskehittden kestaviin
ratkaisuihin

Tyosuojelurahaston yhdessa Julkisten ja hyvinvointialojen lii-
ton kanssa rahoittama hanke tutkii ty6yhteisdjen ilmastotoi-
mijuutta ja tydpaikkojen toimia ilmastonmuutoksessa. Hank-
keen tavoitteena on lisétd tietoa tyopaikkojen timénhetkisesta
aktiivisuudesta, keinoista, kehittdmisideoista ja kokeiluista
ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi ja sithen sopeutumisek-
si. Hankkeessa tuotetaan malli, jolla HR, esihenkil6t ja tyo-
yhteisét voivat yhdesséd arvioida omaa ilmastotoimijuuttaan,
tarkastella tyon ja ilmastonmuutoksen yhteyksid ja kayttda
mallia kehittdmistoimien pohjana. Mallin laadinnassa hyo-
dynnetddn kyselyjd, haastatteluja, tyopajakeskusteluja sekd
tyOymparistdd ja tilaratkaisuja kartoittavia kdytettdvyyskat-
selmuksia ja ldmpdolomittauksia. Tutkimuksen projektipaal-
likk6né toimii vanhempi asiantuntija Heli Clottes-Heikkild
Hyppéys digiin -yksikostd ja vastuututkijana tutkimusprofes-
sori Anna-Maija Teperi Ty6turvallisuus-yksikostd. Tutkijoina
hankkeessa toimivat Arja Ala-Laurinaho ja Sara Malve-Al-
roth Hyppdys digiin -yksikosté sekd Tarja Heikkild, Kirsi Jus-
sila ja Jenni Kaisto Ty6turvallisuus-yksikosta.

Digivihrean siirtyman
ymmartaminen ja tukeminen
osana tydhyvinvointia

Tyoéterveyslaitoksen rahoittama hanke tutkii digivihredd siir-
tymaad eli vihredn siirtymén toteuttamista digitaalista tietotek-
niikkaa hyddyntdmailla tuotteiden, palvelujen, toimintaproses-
sien ja tydympdristojen kehittdmisessd. Erityiskiinnostuksen
kohteena ovat tekodlyn mahdollisuudet digivihredssa siirty-
massd. Tutkimuksessa kartoitetaan myos digivihredén siirty-
maén sisdltyvid mahdollisuuksia ja riskejd tyShyvinvoinnin
ja osaamisen kehittdmiseksi. Samalla pyritddn edistimadn
digivihredn siirtymén toteutumista tyopaikoilla henkildstod
osallistavalla ja oikeudenmukaiseksi koetulla tavalla. K&-
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sitteellisen analyysin kohteena on selventdd vihredn tyon ja
osaamisen késitteitd. Osana tutkimusta toteutetaan kaikki toi-
mialat kattavat digivihreda siirtymai tyopaikoilla kartoittavat
tyonantaja- ja tyontekijakyselyt yhteistyossd Tilastokeskuk-
sen kanssa. Projektin omistajana toimii johtaja Pdivi Husman,
projektipaallikkénd vanhempi asiantuntija Arja Ala-Laurin-
aho ja tutkimuksen johtajana tutkimusprofessori Tuomo Ala-
soini Hyppiys digiin -yksikostd. Tutkijoina hankkeessa toi-
mivat véitoskirjatyon tekijat Jere Immonen ja Fanni Moilanen
samasta yksikosté seké Jarno Turunen ja Vaula Siltala Digi ja
data -yksikdst.

Mita kuuluu?
-tydhyvinvointikysely

Hyppays digiin -yksikkd seuraa hyvinvointialueiden tyon-
tekijoiden tyohyvinvointia vuosittaisilla Mitd kuuluu? -ky-
selyilld. Vuonna 2018 alkaneen tutkimuksen tavoitteena on
seurata hyvinvointialueuudistuksen vaikutuksia sote-alan ja
pelastustoimen ammattilaisten tydhyvinvointiin sekd tuottaa
tietoa organisaatioiden strategisen tyShyvinvoinnin johta-
miseen ja poliittiseen paatdksentekoon. Kyselytuloksia kay-
tetddn tyShyvinvoinnin ratkaisujen kehittdmisessd ja alan
veto- ja pitovoiman edistdmisessd. Tutkimuksesta vastaavat
tutkimusprofessori Jaana Laitinen ja vanhempi asiantuntija
Mervi Halonen.
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Tuomo Alasoini

Klaanikontrolli hybridityossa

Hybridity® haastaa aiempia organisatorisen kontrollin muotoja. Erityishuomion kohteena artikkelissa ovat

hybriditydn haasteet yhteisiin arvoihin, normeihin ja uskomuksiin perustuvalle klaanikontrollille. Klaanikontrollin
uusintamisessa korostuu kasvokkaisten kohtaamisten ja ndiden synnyttdman hiljaisen tiedon merkitys. Kah-
dessa ohjelmistoalan yrityksessé tehdyt haastattelut osoittavat tyéntekijdiden kasvokkaisten kohtaamisen ja
osallistumisen yritysten erilaisiin tapahtumiin vahentyneen pysyvasti koronapandemian myété. Etakohtaami-
silla ei ole pystytty taysin vastaamaan kasvokkaisten kohtaamisten aikaansaamaan kommunikaatiovajeeseen,
jota klaanikontrollin uusintaminen edellyttda. Etdkohtaamisiin sisaltyy tydntekijéiden kokemina monia kommu-
nikaation laatuun liittyvid ongelmia. Artikkelissa esitetdan nelja mahdollista strategiaa klaanikontrollin yllapita-
miseksi hybriditydssa. Valintoja erottelevat toisistaan se, kuinka paljon lahity6ta ja kasvokkaisia kohtaamisia

johto katsoo tarvittavan seké millaisen roolin johto omaksuu valitsemaansa tavoitteeseen padsemiseksi.

AVAINSANAT: etdkohtaaminen, etétyd, hybridityd, organisatorinen kontrolli

Johdanto

Koronapandemian my6td yleistyneen hybriditydn vakiintu-
minen monissa organisaatioissa “"uudeksi normaaliksi” on li-
sdnnyt kiinnostusta hybridityon organisatorisia kontrollimuo-
toja kohtaan. Aihetta koskeva tutkimustieto on kuitenkin yha
puutteellista. Erityisen puutteellista tieto on hybriditydn va-
lillisistd, paljolti vield ndkymaittomisséd olevista pitkdaikais-
vaikutuksista organisaatioiden toimintaan (Kallio & Jans-
son, 2023; Leonardi, 2021; Pianese, Errichiello & Da Cunha,
2022). Tarkastelen artikkelissa kahdessa suomalaisessa ohjel-
mistoalan yrityksessd tehtyjen haastattelujen valossa hybri-
dityon haasteita olemassa oleville organisatorisen kontrollin
muodoille. Padkiinnostuksen kohteena on, kuinka hybridityd
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haastaa yritysten soveltamia klaanikontrollin muotoja. Tut-
kimusaineisto on koottu Tydterveyslaitoksen toteuttaman ja
Tyosuojelurahaston rahoittaman “Miksi tulla toimistolle?”
-tutkimusprojektin (2023-24) yhteydessa.

Klaanikontrolli organisatorisen
kontrollin muotona

Organisaatioiden johdolla on oltava kdytdssddn keinoja, joilla
ohjata organisaatioiden toimintoja kohti asetettuja tavoitteita.
Naiden keinojen muodostamaa kokonaisuutta voidaan kutsua
organisatoriseksi kontrolliksi. Kontrollin kasite voi kuulos-
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taa nykypdivén itseohjautuvuutta korostavaa johtamispuhet-
ta vasten peilattuna vanhanaikaiselta (vrt. Tyon tuuli 2/2020,
useita artikkeleita). Organisatorinen kontrolli on kuitenkin or-
ganisaatioiden johtamista koskeva yleinen piirre, jota voidaan
toteuttaa monella vaihtoehtoisella tavalla. Mydskdén tyonte-
kij6iden suhtautumisen organisatoriseen kontrolliin ei tarvit-
se olla lahtokohtaisesti negatiivista. Suhtautuminen rakentuu
niiden merkitysten kautta, joita tyontekijdt antavat tavoille,
joilla heidén ty6tddn ohjeistetaan, seurataan ja valvotaan seka
tyostd palkitaan. Suhtautuminen riippuu muun muassa kont-
rollimuotojen koetusta oikeudenmukaisuudesta, tasapuoli-
suudesta, ldpindkyvyydestd ja luotettavuudesta sekd niiden
tyontekijoille mahdollistamasta tilannekohtaisesta jousta-
vuudesta (Adler & Borys, 1996; Van Veen-Dirks, Leliveld &
Kaufmann, 2021; Weibel, Den Hartog, Gillespie, Searle, Six
& Skinner, 2015).

Markkinamekanismi on periaatteessa tehokas organisatori-
sen kontrollin muoto, mutta organisaatioiden sisélld mahdol-
lisuudet sen soveltamiseen ovat usein rajalliset. Organisaatiot
ovat téstd syystd joutuneet kehittimadn markkinamekanismin
rinnalle erilaisia ohjeisiin, sdéntdihin, standardeihin tai suo-
ranaisiin méardyksiin perustuvia byrokraattisen kontrollin
muotoja. Mutta my0s byrokraattisella kontrollilla on rajansa.
Varsinkin sellaista tieto- ja palveluvaltaista toimintaa, jossa
edellytetdsn suurta joustavuutta, nopeaa reagointia ja jatkuvaa
uudistumista, jossa ty6tehtdvit ovat monipuolisia ja vaikeas-
ti rajattavia sekd jossa tuotokset perustuvat verkosto- tai tii-
mimdiseen yhteistyohon, on epitarkoituksenmukaista tai jopa
mahdotonta ohjata byrokraattisen kontrollin sddntéviidakolla.

William Ouchi (1979; 1980) kutsuu klaanikontrolliksi orga-
nisatorisen kontrollin muotoa, jossa markkinamekanismin ja
byrokratian kontrollivajeita tdydentdvit organisaation jasen-
ten omaksumat yhteiset arvot, normit, uskomukset ja kult-
tuuriset odotukset. Niiden pohjalta organisaation jdsenet te-
kevit arviointeja organisaation muiden jdsenten toiminnan
hyviksyttavyydestd. Yhteiset arvot, normit, uskomukset ja
odotukset eivit synny itsestddn. Ne edellyttdvit organisaati-
on jisenten vilistd vahvaa luottamusta. Luottamus voi perus-
tua osittain ennakko-oletuksiin, kuten tunnistettuun yhteiseen
sosialisaatioprosessiin ja sen aikaansaamaan ammatilliseen
tai muuhun orientaatioon tai johonkin muuhun yhdistdvaan
tekijddn. Organisaatiososiologiassa ja -psykologiassa luotta-
musta on kuitenkin tyypillisesti tarkasteltu vuorovaikutus-
prosessina, jossa osapuolille kehkeytyy ajan myoté tunne tai
kokemusperdinen tieto toisen osapuolen toivotuiksi katso-
tuista aikomuksista ja toiminnasta (Blomqvist, 2023; Dirks
& De Jong, 2022; Schilke, Reimann & Cook, 2021). Orga-
nisatorisessa luottamuksessa, jota klaanikontrolli organisato-
risen kontrollin muotona edellyttdd toimiakseen, luottamuk-
sen kohteena on koko organisaatio systeemind tai yhteisond
(Weibel, Den Hartog, Gillespie, Searle, Six & Skinner, 2015).

Arvojen, normien, uskomusten ja odotusten yhteisyys vaati-
vat myos niiden organisatorista uusintamista. Uusintamisen
vilineind toimivat organisaation jdsenten vélinen vuorovai-
kutus sekd erilaiset organisaatioeldmédédn kiinnittyvét rituaa-
lit, tarinat ja seremoniat, jotka lujittavat tunnetta yhteenkuu-
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luvuudesta. Klaanikontrollin uusintaminen on tyypillisesti
perustunut siihen, ettd ihmiset kohtaavat toisiaan organisaa-
tioeldman arjessa kasvokkain. Rituaalit, tarinat ja seremoniat
sisdltdvit usein paljon senkaltaista hiljaista (tacit) ja vaikeasti
nékyvéksi tehtdvissd olevaa tietoa, joka ei aukene ilman pit-
kaaikaista sosialisaatiota organisaation toimintaan (O’Dwyer,
Conboy & Lang, 2013; Ouchi, 1980). Fyysinen ldsnéolo ja
kasvokkaisuus ovat tirkeitd organisatorisessa sosialisaatios-
sa ja muissa vuorovaikutustilanteissa, joissa merkittdva osa
tiedosta on luonteeltaan hiljaista ja joka vilittyy puheen, teks-
tin tai kuvien lisdksi my6s kehollisesti (Nonaka & Takeuchi,
1995). Uudet vuorovaikutteiset teknologiset viestintavilineet,
kuten etitapaamissovellukset, sdhkdiset tydtilat ja yhteistyo-
alustat tai lisdttyyn tai virtuaaliseen todellisuuteen perustuvat
ratkaisut, voivat osittain poistaa aiempia virtuaalisesti vélitty-
van kommunikaation rajoituksia myds hiljaisen tiedon vélit-
tymisessd (Faraj, Von Krogh, Monteiro & Lakhani, 2016). Ne
voivat tuskin kokonaan kuitenkaan poistaa niité.

Lahtokohtana artikkelissa on ndkemys, jonka mukaan lisdén-
tynyt etityd ja tyon hybridisoituminen haastavat aiempia —
ja erityisesti klaanikontrolliin — perustuvia organisatorisen
kontrollin muotoja. Taustalla on ajatus siitd, ettéd lisddntyneen
etityén myotd tapahtuva tyontekijoiden lisddntyva fyysinen
irtaantuminen tyGyhteisdstd ruokkii myos lisddntyvad hen-
kistd ja sosiaalisista irtaantumista tydyhteisostd. Henkinen
ja sosiaalinen irtaantuminen ilmenevét yksildldhtdisempéna
tydorientaationa ja laimentuneena organisaatioidentifikaatio-
na (Bosch-Sijtsema, Ruohomiki & Vartiainen, 2010; Espers-
son, Lidén & Westrup, 2023; Thatcher & Zhu, 2006). Vaikka
organisaatioiden toimintaprosessit ja tydvilineet mahdollis-
taisivatkin tyon tehokkaan sujumisen myds etind, edellyttda
yhteenkuuluvuuden tunteen ylldpitdminen ja erityisesti sen
aikaansaaminen uusien ihmisten kohdatessa toisensa myds
suoremmin valittynyttd ja fyysisempdé vuorovaikutusta.

Tarkastelen klaanikontrollin edellytyksid kohdeyrityksissa
koronapandemian jilkeen yleistyneen etitydn aikana kol-
mesta nakokulmasta, jotka myos jasentdvit jaljempénad tulos-
ten esittelyd. Niistd ensimmadinen on, kuinka tyontekijoiden
kasvokkaisten kohtaamisten médrd on muuttunut. Toisena
kohteena on, kuinka kasvokkaiset ja etdkohtaamiset eroa-
vat tyontekijoiden kokemina toisistaan kommunikatiivisesti.
Kolmanneksi tarkastellaan, kuinka tyontekijoiden osallistu-
minen klaanikontrollia uusintaviin tapahtumiin on muuttu-
nut. Vaikka kohteena olevan kahden yrityksen klaanikontrol-
lin luonteessa ja muodoissa on eroja, pddhuomio ei ole eroissa
tai niiden syiden osoittamisessa, vaan yhteisissd haasteissa,
joita aineistosta nousee esiin. Téstd syystd mydskddn jaljem-
pénd kdytettavissd suorissa sitaateissa ei mainita kumman yri-
tyksen haastateltavasta on kulloinkin kyse.

Aineisto ja menetelmat

Aineisto kasittdd kahden suurehkon ohjelmistoalan yrityk-
sen 35 tietotyontekijdn ja esihenkilon haastattelut. Lisdksi
yrityksissd haastateltiin henkildstéjohdon edustajat. Yrityk-
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set, joista kdytetddn peitenimid A ja B, valittiin aiempien tut-
kimuskontaktien ja julkisesti saatavilla olevan informaation
perusteella edelldkdvijoind, joissa oli tehty hybridityotd itse-
ohjautuvasti jo ennen koronapandemiaa mutta joissa etétyon
osuus lisddntyi selvisti pandemia-ajan mydota.

Haastattelut tehtiin huhti-joulukuun 2023 vélisend aikana.
Yrityksille esitettiin toiveena haastatella tyontekijoitd, jotka
tekevit hybridity6td (tdstd noin 30-90 % etdtydnd) ja voivat
padttad tyontekemisen paikastaan itsendisesti. Lisdksi toivee-
na oli saada haastateltaviksi miehid ja naisia, eri-ikdisid ja
myds esihenkilditd. Tutkijat toimittivat haastattelukutsun yri-
tysten kautta sovitulle kohdejoukolle, josta halukkaat ottivat
suoraan yhteyttd tutkijoihin verkon vilitykselld sopien haas-
tatteluajankohdan. Ilmoittautumislinkki pidettiin auki niin
kauan, ettd toivottu mééri haastateltavia saatiin.

Haastatteluja tehtiin Yritys A:ssa 20 ja B:ssd 15. Haastattelut
kestivit 44:std 88 minuuttiin. Haastatteluista 24 tehtiin team-
silla ja 11 kasvokkain. Viisi haastattelua tehtiin englanniksi.
Toiveiden mukaiset kriteerit haastateltavista toteutuivat var-
sin hyvin. Haastateltavista 21 oli miehid ja 14 naisia. Esihen-
kiloité oli haastateltavista kuusi, minké ohella osalla oli erilai-
sia koordinointivastuita ilman muodollista esihenkildasemaa.
Haastateltujen ammattinimikkeiden kirjo oli molemmissa yri-
tyksissd suuri.

Haastattelut jakautuivat viiden tutkijan kesken. Haastatteluis-
sa noudatettiin yhteistd protokollaa, joka alkoi haastatelta-
van perustietojen kartoituksella. Tdman jilkeen haastattelut
etenivit teemoittain. N4itd olivat omat ja tydyhteison etétyo-
kaytanndt, etdtyon johtaminen ja seuranta, tyonantajan ja asi-
akkaan tilat ja omat etdtydtilat, kokemukset etityon vaiku-
tuksista omalta ja oman tydyhteison kohdalta, digivilineet ja
digituki, ndkemykset etdtyon laajemmista vaikutuksista sekd
omat toiveet ja hyvit kdytdnnot. Esihenkildille oli joitain raa-
taloityja erilliskysymyksid. Haastattelut nauhoitettiin ja litte-
roitiin haastateltujen informoidulla suostumuksella eettisen
tutkimuskéytantdmme mukaisesti.

Lahi- ja etatydn suhteen muutos

Vaikka kumpikaan yritys ei velvoittanut tydntekijoitd tyds-
kentelemdin tydnantajan tiloissa ennen koronapandemiaa, oli
etity6 molemmissa yrityksissd ennen pandemiaa vield varsin
véhdistd. Haastatelluista kuusi ilmoitti, ettei tehnyt etityota
tuolloin lainkaan ja vain seitsemédn enemmén kuin yhtend pai-
véand viikossa. Lahityotd tehtiin molemmissa yrityksissé pal-
jon tyonantajan tilojen ohella asiakkaiden tiloissa. Tilanne
muuttui selvésti pandemian mydtd kuten taulukko 1 kertoo.
Pandemian jélkeen yli kaksi kolmesta haastatellusta ilmoitti
tekevénsd etdty6td useammin kuin yhtend pdivéind viikossa ja
joka kolmas useammin kuin kolmena péivana. Yhtend tarkea-
nd syynd etdtyon lisddntymiseen oli, etteivdt monet asiakkaat
enid edellyttineet tyoskentelyd omissa tiloissaan yhta tiukasti
kuin ennen pandemiaa. Haastatteluissa nousi esiin myds mo-
nia muita niin tyon tekemiseen kuin yksityiseldmaéén liittyvia
syitd. Tyon tekemiseen liittyvistd syistd useimmin mainittu-
ja perusteluja olivat, ettd etityd luo paremmat mahdollisuu-
det sekd keskittymistd vaativaan ajattelutyohon ettd rutiini-
tyohon lisdten tyon tehokkuutta. Yksityiseldmédn liittyvistd
syistd haastateltavilla korostuivat vihentyneistd tyomatkoista
aiheutuva aikasdésto sekd tyOpdivén suurempi sisdinen jous-
tavuus ja huokoisuus etdni tydskennellessa.

Muutosten merkitystd kasvokkaisille kohtaamisille voidaan
valaista parilla yksinkertaisella laskuesimerkilld. Taulukon 1
lukujen mukaisesti kummankin yrityksen kahdesta tyypilli-
sestd samassa asiakasprojektissa tydskentelevasta tietotyonte-
kijéstd toinen saattoi tehd4 etétyotd tydajastaan 10 prosenttia
ja toinen 20 prosenttia ennen pandemiaa. Jos heiddn etétyon-
sd osui tyoviikolla satunnaisille paiville, tydskentelivit he sa-
manaikaisesti ty6nantajan tai asiakkaan tiloissa keskimadrin
72 prosenttia tydajasta. Jos molemmat ryhtyivit pandemian
jalkeen tekemdén etdtyotd keskimédérin kolmena péivana vii-
kossa, yhteinen aika pienenee 16 prosenttiin. Jos toinen te-
keekin etityotd vain kahtena pdivdnd viikossa, mutta toinen
taas neljdnd, on yhteinen aika endi 12 prosenttia. Muutoksilla
on siis merkittdva vaikutus ihmisten todennékoisyyteen koh-

Taulukko 1. Haastateltujen tietotyontekijoiden etatyon osuus ty6ajasta ennen koronapandemiaa ja sen jalkeen.

ETATYON OSUUS (%) YRITYS A YRITYS B
2019 2023 2019 2023

0 8 - 8 1
1-20 14 5 6 1
21-60 2 7 3 8
61-100 - 7 2 5
Ei tietoa 1 1 1 =
Yhteensa (N) 20 20 15 15
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data toisiaan kasvokkain. Luvut ovat jonkin verran isompia
(26 % ja 20 %), jos lahityo ei ole viikon sisélld satunnaista
vaan tyontekijoilld on viikolla sovittuna yksi yhteinen pdiva,
jolloin he ovat tydnantajan tai asiakkaan tiloissa.

Kohtaamisten luonteen muutos

Kumpikin yritys edustaa digitalisaatiokehityksen eturintamaa.
Yritysten tyontekijoilld on kdytossddn modernit ja tehokkaat
tyovilineet ja tietolitkenneyhteydet sekd kattavat verkosta
saatavilla olevat tietovarannot. Tyontekijoitd voi digiosaami-
sensa perusteella luonnehtia “digieksperteiksi” (Tuomivaara
& Alasoini, 2020), jotka hallitsevat erinomaisesti tyohonsa
liittyvét laitteet, ohjelmat ja jarjestelmdt. Pandemian myota
tapahtunut etétyon ja etdkohtaamisten yleistyminen ei tyy-
pillisesti mydskéddn edellyttdnyt oman digiosaamisen paran-
tamista. Vahvasta digiosaamisestaan ja yritystensd digitaa-
lisesta kehittyneisyydestd huolimatta molempien yritysten
tyontekijat nostivat haastatteluissa yhtéldisesti esiin useita
etityon ja etikohtaamisten yleistymisen mukanaan tuomia
haasteita keskiniiselle kommunikaatiolleen.

Etdtyon yleistyminen on haastatteluaineiston valossa muuttanut
organisaation jasenten vilistd kommunikaatiota kolmella tavalla.

Naistd ensimmdinen on kommunikoinnin kynnyksen nousu.
Etityon myotd tyontekijoiden sattumanvaraiset kohtaamiset
ja kontaktit ovat vdhentyneet. Yhteydenotto vaatii aiempaa
enemmaén organisointia ja aktiivista suunnittelua:

"Ei tuu semmosia luonnollisia kohtaamisia tai, ettd
kysyy joltain 'mitd oot tehnyt viime aikoina’ja sitten

se kertoo, ettd 'md oon tehnyt timmosid ja tadmmosid’.
Sit se on, ettd aijaa, toihan on kiinnostavaa muuten,
ettd meilld on samantyyppinen juttu meiddn projektissa
tulossa, ettd otetaanko joku juttelu, mennddin lounaalle
tai kahville, niin ois kiva kuulla vield lisdd’. Tommoset
Jjdd tdysin pois, koska sulla ei oo satunnaisia kohtaa-
misia, joissa ihmiset oppii toisiltaan, mitd ne on tehnyt,
mistd ne on kiinnostuneita.” (Haastattelu 6)

Eniten huomioita haastatteluissa sai kuitenkin se, kuinka eté-
kohtaamisissa kommunikoinnin tavat ovat sisdlléllisesti kéy-
hempid kuin kasvokkaisissa kohtaamisissa. Haastateltavien
nikemykset kommunikoinnin tapojen haasteista voitiin si-
joittaa viiden alaotsikon alle. Niistd ensimméinen on se, ettd
etdkohtaamisten koettiin olevan muodollisempia ja jittavin
vihemmin tilaa ja mahdollisuuksia epdmuodolliselle kom-
munikoinnille:

“Jos ollaan tilleen etind, niin harvemmin tulee rupa-
teltua niitd nditd, vaan sitten mennddn asiaan ja
tehddidin vaan halki, poikki, pinoon.” (Haastattelu 14)

Toisena haasteena nousi esiin se, etti etdkohtaamisissa on kas-

vokkaisia kohtaamisia vaikeampaa aistia muiden mikroeleitéd
ja ilmapiirid kisiteltdvien asioiden ympdriltd. Haastatteluissa
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puhuttiin siitd, kuinka “ithmistenlukutaito” on etdkohtaamisis-
sa vaikeaa, ja sitd vaikeampaa mitd vieraammista ihmisistd on
kyse. Tamin katsottiin lisdavén riskid vadrinymmarryksille ja
-tulkinnoille. My®s chatti-informaation koettiin olevan usein
kommunikatiivisesti ja kontekstuaalisesti koyhda:

"Naamatusten puhuessa tulee kaikki tid sanaton vies-
tintd, mikd puuttuu tekstistd aivan tdysin, vaikka kéyttds
minkd mddrdn hymioitd ja irviéitd ja hassuja kuvia. Ei
se kuitenkaan riitd.” (Haastattelu 5)

Erds haastateltavista koki etikohtaamisten signaalikdyhyy-
den myds omaa tydhyvinvointia heikentdvénd asiana:

"Sillon kun on etdind ja se kommunikaatio kolle-
goiden kanssa on tosi lyhyttd, tai se on ainoastaan
ddnen kautta, niin saa niin vihdn signaaleja, ettd
niistd saattaa helposti muodostaa vddristyneen kuvan
stitd, ettd miten se oma tekeminen on muiden mielestd
muodostumassa. Se aiheuttaa mulle sitd, ettd masennun
siihen tehtdvddn ja mulle tulee tosi huono olo siitd,
mitd md yritdn tehdd, jos md en saa tarpeeks signaaleja
ympdriltd, jos md yritdin tehdd siis jotain, josta md oon
vihdén epdvarma.” (Haastattelu 9)

Kolmantena kommunikoinnin tapoihin liittyvdni haasteena
on, ettd etikohtaamisissa on vaikeampaa saada aikaan posi-
tifvista ryhméidynamiikkaa, kuten yhteistd innostusta, ja tar-
tuttaa sitd muihin. Neljds esiin noussut haaste liittyy osittain
edelliseen: etdkohtaamisissa on vaikeampaa antaa, ottaa vas-
taan ja tulkita palautetta seké reflektoida vuorovaikutteisesti
ja luovasti késiteltdviin asioihin.

"Virtuaalinen kommunikointi on raskaampaa. Yks,

sd et nde sen henkilon koko kehonkieltd, ja perusvih-
Jjeiden saaminen siiti on hankalampaa. Toinen on, ettd
se etdyhteyden lagi, se aika paljonko kestdd siitd et md
sanon jotain siihen, ettd sd kuulet sen, se on drsyttdvin
pitkd. /.../ Siind vaiheessa, se pienikin viive siind estdcd
nékemdistd, et kuka on puhumassa milloinkin ja tuota
tulkitsemasta sitd.” (Haastattelu 10)

Viides haaste koskee havaintoa, jonka mukaan varsinkin usei-
den ihmisten yhteisissd etikohtaamisissa on osallistujien —
muiden valttdmaitta huomaamatta — helpompaa keskittyd vain
omiin, itselle tirkeisiin ja itsed kiinnostaviin asioihin ja vety-
tyd muiden asioiden késittelystd sekd kdyttdd samanaikaista
mahdollisuutta rinnakkaistyoskentelyyn (multitaskaukseen).
Eréds haastateltavista totesi:

”On pakko myontid, et etikokouksissa on todella
helppo feidata pois. Ihmisten ajatukset karkaa, jos ei
ihan oo just se asia, mihin tarttee keskittyd, niin sd voit
niin helposti tehd jotain muuta. /.../ Voi olla tiysin ajan
tuhlausta pistdid ihmiset tunniks koneiden ddreen muka-
mas olemaan samassa tilassa vuorovaikuttamassa kes-
kendidin, ja todellisuudessa kaikki on jossain ihan omissa
tiloissaan ja sit aina havahtuu siind, kun oma nimi mai-
nitaan, et en oo yhtddn kuunnellu.” (Haastattelu 14)
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Kommunikoinnin kynnyksen nousun ja kommunikoinnin ta-
pojen sisillollisen kdyhtymisen ohella osa haastateltavista toi
esiin myds etidkohtaamisten haasteita, jotka liittyvat kommuni-
koinnin kohteen kapenemiseen. Etdkohtaamisissa on vaikeaa
kasitelld tai saada nostetuksi esiin ldheskédn kaikkia sellaisia
asioita kuin kasvokkaisissa tapaamisissa. Vaikeasti kasitelté-
vind pidettiin haastattelujen valossa erityisesti asioita, jotka
koettiin monimutkaisiksi, jénnitteisiksi, konfliktiherkiksi tai
muuten sensitiivisiksi tai hankaliksi. Vastaavasti katsottiin,
ettd etdkohtaamisissa on vaikeampaa rohkaista osallistujia
tuomaan esiin pinnan alla kuplivia asioita tai nakemyksié.

Osallistumisen muutos
klaanikontrollin uusintamiseen

Molemmissa yrityksissd tyontekijoilld on tyypillisesti usei-
ta 1dhityOyhteis6jd. Monia perinteisemmissé organisaatioissa
esihenkildiden vastuulla olevia tehtdvid on siirretty tyonteki-
joiden keskenddn hoidettaviksi. Edellinen piirre tukee tyon-
tekijoiden yksittdisen tiimin yli ulottuvaa verkostoitumista
yrityksen sisdlld. Jalkimmdinen piirre tukee tyontekijoiden
vilistd horisontaalista vuorovaikutusta.

Yrityksessd A muodollisten esihenkildiden rooli tydntekijoi-
den tukemisessa jéi tyontekijoiden itsensd kokemana vahii-
seksi. Palautteen antaminen ja tydntekijoiden tydssddn tar-
vitsema opastus ja muu tuki sisdltyvit kdytdnndssd paljolti
asiakasvastaavien, kulloisenkin asiakastiimin ja kunkin tydn-
tekijan omaksi luottohenkiloksi valitun “kaverin” tehtdva-
kuvaan. Tyontekijat voivat tehdd ilmoituksia kollegoistaan,
jotka ovat toimineet esimerkillisesti tai onnistuneet hyvin. I1-
moitukset tehdddn nakyviksi kuukausittain, ja niihin liittyy
taloudellinen palkkio tunnustuksen saaneelle.

Yrityksessd B klaanikontrolli on Yritystd A organisoidumpaa,
ja esihenkildiden rooli tydntekijéiden tukena korostuu enem-
mén. Johtamisessa korostetaan Yritystd A suoremmin myos
tyontekijoiden sidonnaisuutta tiimeihinsd ja toivotaan, ettd
tiimeissd muodostetaan asiakkaiden toivomusten asettamissa
rajoissa yhteiset normit tyon tekemisen tavoille. Klaanikont-
rollin organisoitu luonne Yrityksessd B nikyy monien asioi-
den, kuten asiakassuhteiden, tydilmapiirin ja erilaisten muu-
tostrendien, kattavana mittaamisena sekd tdhdn perustuvana
avoimena ja lapindkyvind “palautekulttuurina”. Palautekult-
tuuriin sisdltyy ajatus siitd, ettd tyontekijat nostavat itse aktii-
visesti esiin tyonsd ongelmia, antavat suoraan, avoimesti ja
matalalla kynnykselld palautetta toisilleen sekd huolehtivat
toistensa hyvinvoinnista tydssa.

Klaanikontrollin nakyvimmit muodot ovat yrityksissd sa-
mankaltaisia. Niihin kuuluvat kodinomaisiksi suunnitellut
toimistotilat, henkil6stén sddnndlliset perjantaitapaamiset
aamupaloineen, luentoineen ja mahdollisine iltapéivabilei-
neen”, yhteisten onnistumisten juhlistamiset, yritysten yhtei-
sid asioita kisittelevdat muut toistuvat palaverit, harrastusker-
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hot ja keskusteluryhmét sekd yhteiset matkat. Kummassakaan
yrityksessd ei seurata etityon madrad, eikd osallistumista per-
jantaitapaamisiin. Yritysjohdon toivomuksista huolimatta
osallistujien madrd perjantaitapaamisiin on koronapandemian
jalkeen pienentynyt molemmissa yrityksissa. Etdtyotd paljon
tekevit osallistuvat myds perjantaitapaamisiin muita vihem-
man. Tétd pidettiin monien haastattelukommenttien valossa
huolestuttavampana merkkind yhteenkuuluvuuden sérdilysta
kuin etétyon yleistymistd sindnsa:

“Meiddn yhteiso on vihdn niin kun jakautumassa
kahtia, et on ne tyypit jotka on aina tddlld ja sit on ne,
Jjotka ei 0o.” (Haastattelu 6)

"Yhtié on paljon vihemmdn yhtendiinen, kuin mitd se oli
aiemmin.” (Haastattelu 9)

"Jengi ei hengaile tddlld eikd jdd tinne tydpdivin
Jjdlkeen ja semmoista spontaania touhua ei paljon oo.”
(Haastattelu 11)

"Kylldihdn tdssd on paljon mennyt selkedsti rikki siitc
meiddn aikaisemmista kdytinndistd.” (Haastattelu 12)

”»

e ei olla endid semmonen ns. perhe.” (Haastattelu 14)

Keskustelua ja johtop&éatoksia

Molemmat yritykset olivat digitaalisesti kehittyneind organi-
saatioina foiminnallisesti valmistautuneita siirtiméén toimin-
taprosessinsa etityond toteutettavaksi pandemian puhjettua.
Yritykset eivit kuitenkaan olleet huomattavista yrityskulttuu-
riin tekemistddn panostuksista huolimatta kulttuurisesti yhta
valmistautuneita kohtaamaan pandemian jilkeistd hybriditydn
aikakautta. Pandemia-aikaisen “pakotetun etityon” jilkeen
etityosti on tullut pandemiaa edeltévad aikaa selvisti yleisem-
péd, mika haastaa yritysten aiempia klaanikontrollin muotoja.

Etityon yleistyminen on véhentidnyt kasvokkaisten kohtaa-
misten mdédrdd ja johtanut etdpalaverien méadrdn kasvuun.
Palaverien lisddntyminen on kompensoinut kommunikoin-
nin mddrdssd mitaten etityon yleistymisestd seurannutta sa-
tunnaisten kohtaamisten vdahenemistd, mutta etdpalavereihin
sisdltyy haastateltavien kokemana monenlaisia kommuni-
kaation laatuun liittyvia haasteita. Osa niistd ilmenee etékoh-
taamisten sisdltimédn vuorovaikutukseen liittyvind informaa-
tiovajeina, kuten mikroeleiden puutteena, kommunikaation
eriaikaisuutena tai epdmuodollisen jutustelun vihenemisend.
Osa haasteista taas nikyy informaatiofu/vana, kuten puhe- ja
chatti-informaation rinnakkaisuutena, tahattomana puhumi-
sena paidllekkdin tai etdkohtaamisten yhteydessd tapahtuva-
na rinnakkaistydskentelynd eli multitaskauksena (Jokinen &
Mikikangas, 2023). Etityon lisddntyminen on molemmissa
yrityksissd myds vdhentinyt tyontekijoiden osallistumista
keskeiseen klaanikontrollia uusintavaan toimintamuotoon:
yhteisiin perjantaipalavereihin toimistolla.
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Johdon rooli klaanikontrollin edistdmisessd voi vaihdella
paljonkin riippuen muun muassa siitd, kuinka klaanikontrol-
li kytkeytyy muihin organisatorisen kontrollin muotoihin ja
tdydentdd niitd (Alvesson & Kérreman, 2004). Kéyttamalla
hyviksi sosiologi Emile Durkheimin (1960, alun perin 1893)
luomaa kasiteparia voidaan kahtena daripaéna puhua mekaa-
niseen ja orgaaniseen yhteenkuuluvuuteen tihtddvistd johdon
strategioista. Edellinen tarkoittaa strategiaa, jossa johto pyrkii
oman agendansa yksipuoliseen ldpiviemiseen synnyttamalla
agendansa pohjalta vahvaa yhdenmukaisuuden painetta lapi
organisaation. Orgaaninen yhteenkuuluvuus taas tarkoittaa ti-
lannetta, jossa johto pyrkii yhteenkuuluvuuden tunteen syn-
nyttdmiseen antautumalla avoimeen ja aitoon vuorovaikutuk-
seen henkildston kanssa.

Molempia yrityksid voidaan pitdd malliesimerkkeind pitkal-
le viedystd pyrkimyksestd orgaanisen yhteenkuuluvuuden ai-
kaansaamiseksi. Pdatdsvalta ja vastuu tyonteon ja téitd kautta
keskindisten kohtaamisten tavoista, oppimisen organisoinnis-
ta tai osallistumisesta erilaisiin tapahtumiin ja tilaisuuksiin on
annettu tiimeille, muille ldhitydyhteisoille tai tyontekijoille it-
selleen. Ennen pandemiaa oli tyypillisté, ettd tyontekijat tyds-
kentelivit tai osallistuivat yhteisiin tapahtumiin (perjantaisin)
lahtokohtaisesti toimistolla tai tekivit asiakastyotd asiakkai-
den tiloissa ndiden ndin vaatiessa. Pandemian myoté asiak-
kaiden vaatimukset tyoskentelemisestd omissa tiloissaan ovat
16ystyneet, ja asiakkaiden tiloissa tehtévé tyé on muuttunut
suurelta osin etédnd — ei oman tydnantajan tiloissa — tapahtu-
vaksi. Muutos on tehnyt entistd nikyvammaksi tyontekijoi-
den preferenssien erilaisuuden tavoissa organisoida ja tehda
tyotddn. Strategiansa mukaisesti kummassakin yrityksessd
korostetaan tydntekijoiden itseohjautuvuuden ja vapauden
merkitystd tyonteon tavoissa ja osallistumisessa. Samalla
nidmé periaatteet haastavat itse strategiaa. Entisen kaltaisen
klaanikontrollin perustassa ndhdaén sardja.

Organisatorisen kontrollin todettiin edelld olevan organisaa-
tioiden johtamista koskeva yleinen piirre. Monet organisato-
risen kontrollin muodot ovat perustuneet oletukseen (ainakin
padosin) tydnantajan tiloissa tehtdvista tyostd. Yleistynyt etd-
ty0 ja tyon hybridisoituminen ovat ndin synnyttineet erdan-
laisen “’kontrollivajeen” monien aiempien kontrollimuotojen
menetettyd merkitystdén. Organisaatioissa, joissa kontrolli on
rakentunut paljolti klaanikontrollille, “kontrollivaje” ei liity
niinkédn siihen, ettei johto luottaisi tyontekijoiden tydsken-
televdin my0s etdnd tehokkaasti ja tuottavasti. Téstd ovat pi-
taneet huolta yhteiset arvot ja normit. “Kontrollivaje” liittyy
niiden mekanismien — kuten organisaation jasenten keskinais-
ten kohtaamisten ja kommunikaation tiheyden ja laadun —
heikkenemiseen, jotka ovat pitdneet ylld niitd yhteisid arvoja
ja normeja sekd ndihin perustuvaa yhteenkuuluvuutta. Kuten
Ouchi (1979, ss. 839-840) viittaa, klaanikontrolliin perustu-
vissa organisaatioissa toiminnan kannalta arvokkain tieto ei
ole organisaation tietojarjestelmissd, vaan organisaation ritu-
aaleissa, tarinoissa ja seremonioissa.

Johdon mahdollisia strategisia tulevaisuudenvalintoja klaani-

kontrollin yllapitdmiseksi voidaan tarkastella yksinkertaisella
asetelmalla. Asetelman valinnat koskevat sitd, kuinka paljon
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lahityotd ja kasvokkaisia kohtaamisia johto katsoo tarvittavan
sekd millaisen roolin johto omaksuu valitsemaansa tavoittee-
seen padsemiseksi. Néin voidaan muodostaa neljd vaihtoeh-
toista strategiaa:

(1) Yksinkertaisin strateginen valinta on lisdtd 1dhity6td ja
kasvokkaisia kohtaamisia johdon méaraykselld, kuten asetta-
malla rajoja etidtyon madrille tai tavoille jarjestdd palavereja.
Orgaaniseen yhteenkuuluvuuteen vahvasti sitoutuneiden yri-
tysten, kuten molempien artikkelin kohdeyritysten, strategia-
na tdmé tuskin kuitenkaan voisi toimia. Strateginen valinta
on jo itsessdcdn ristiriidassa niiden arvojen ja normien kanssa,
joihin yritysten klaanikontrolli perustuu.

(2) Johto voi toisaalta asettaa tavoitteekseen lahityon ja kas-
vokkaisten kohtaamisten lisddntymisen, mutta luottaen sii-
hen, ettd timé on saavutettavissa itseohjautuvasti. Johto voi
esimerkiksi itse néyttdd esimerkkid tekemailld péadasiallisesti
tai pelkdstddn lahityotd tai kidydd henkiloston kanssa vuoro-
puhelua organisatorisista kdytdnndistd ja tyotilaratkaisuista,
joilla tehd4 14hityotd ja kasvokkaisia kohtaamisia houkuttele-
vammiksi. Artikkelin kohdeyritysten johdon tahtotila vaikut-
ti eniten timédn vaihtoehdon mukaiselta, mutta kummankaan
yrityksen kayttdmat keinot tdhén eivit olleet johdonmukaisia.

(3) Johto voi myds pyrkid klaanikontrollin uudelleenrakenta-
miseen hyviksymalld ajatuksen siitd, etté etdtyd ja etdkohtaa-
miset ovat pysyvisti yleistyneet ja tyontekijéiden tavat tehda
tyotd timén myo6td eriytyneet. Etdtyon ja etdkohtaamisten py-
syvd yleistyminen edellyttdd johdolta panostuksia niin kas-
vokkaisten kuin erityisesti etdkohtaamisten siséllon laadulli-
seen kehittdmiseen. Virtuaalikokousten maérian kasvu onkin
viime vuosina lisdnnyt kiinnostusta niiden tydhyvinvointi- ja
tuottavuusvaikutusten tutkimusta kohtaan (Jokinen & Méki-
kangas, 2023). Etdkohtaamisten kdytdnt6ja kehittdmailld ja
uusilla teknologisilla ratkaisuilla on jatkossa mahdollista pyr-
kia ratkaisemaan senkaltaisia virtuaaliseen kommunikaatioon
ja sitd kautta tapahtuvaan hiljaisen tiedon jakamiseen liitty-
vid ongelmia, joita artikkelissa edelld tuotiin esiin (Faraj, Von
Krogh, Monteiro & Lakhani, 2016). Tyontekijéiden tyonte-
on tapojen pysyvé eriytyminen puolestaan edellyttdd johdolta
valmiutta kehittdd ratkaisuja, joilla klaanikontrollin edellyt-
tdmad yhteenkuuluvuuden tunnetta voidaan synnyttdd useaa
eri tietd tyontekijoiden erilaisia preferenssejd kunnioittaen
(Appel-Meulenbroek, Kemperman, De Water, Weijs-Perrée
& Verhaegh, 2022; Pass & Ridgway, 2022).

(4) Johdon on edelleen mahdollista omaksua ndakemys, jon-
ka mukaan yhteenkuuluvuuden tunnetta on mahdollista pitda
ylld yleistyneen etitydn ja etdkohtaamisten sekd tyonteki-
joiden eriytyneiden tydnteon tapojen oloissakin tyontekijoi-
den itseohjautuvan toiminnan pohjalta. Artikkelin kohdeyri-
tyksissd esimerkiksi tyontekijoiden monet varsinaisen tydn
ulkopuoliset yhteiset harrastuskerhot, keskusteluryhmit tai
matkat voivat toimia téllaisena keinona. On kuitenkin oma
kysymyksensd, voivatko ndmé parhaimmillaankaan toimia
riittdvdn vahvoina keinoina klaanikontrollin edellytysten yl-
lapitdmiseksi ilman johdon aktiivista samanaikaista myoté-
vaikutusta. ll
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TUOMO ALASOINI toimii tutkimusprofessorina Tydterveys-
laitoksella Hyppdys digiin -yksikossd. Alasoini on tekniikan ja
valtiotieteiden tohtori sekd Helsingin yliopiston sosiologian
dosentti. Ennen siirtymistddn Tyoterveyslaitokselle vuonna 2018
héin tydskenteli sosiaali- ja terveysministerion alaisessa Tyoeld-
mdn suhteiden neuvottelukunnassa (1983-89), tyéministeriossd
(1989-2008) ja Tekesissi (2008—18) erilaisissa johto- ja asian-
tuntijatehtdvissd. Vuosina 1996-2010 Alasoini toimi hallitusoh-
jelmaan kuuluneiden Tyéeldmdn kehittamisohjelmien TYKE ja
TYKES projektipdcdllikkond. Hénen viimeaikaisia tutkimuksen
kohteitaan ovat olleet hybridityén ohella tyon ja ammattiraken-
teen muutosta digitalisaation myétd, tyéeldmdn digikuilut ja
vihred siirtymd tyoeldmdssd.
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VAASAN YLIOPISTON TUTKIMUKSIA

Henkilostojohtamisen tutkimusryhma,
Vaasan yliopiston Johtamisen yksikko

Vaasan yliopiston Johtamisen yksikdssd toimii Henkilosto-
johtamisen tutkimusryhmé. Ryhméén kuuluu nelja professo-
ria, viisi yliopistotutkijaa/ yliopistolehtoria, viisi tutkijatohto-
ria/ yliopisto-opettajaa ja noin 20 aktiivista véitoskirjatutkijaa.
Olemme Suomen suurin henkildstéjohtamiseen keskittynyt
tutkimusryhmad.

Ryhmdmme tutkimuksen kolme pddteemaa ovat kansainva-
linen henkildstdjohtaminen, organisaatiokdyttdytyminen ja
henkiléstojohtamisen kdyténteet ja prosessit. Tutkimusasetel-
missa otamme huomioon globalisaation, kestdvan kehityksen
ja muuttuvan tydeldmén henkildstojohtamiseen vaikuttavina
megatrendeind. Tutkimme henkildstdjohtamisen ilmiditd eri
konteksteissa, niin monikansallisissa kuin pienissé ja keski-
suurissa yrityksissé, julkisella ja yksityiselld sektorilla ja eri-
laisissa ammateissa.

Kansainvilisen henkilostdjohtamisen tutkimus  keskit-
tyy neljddn aiheeseen: 1) henkildstéjohtaminen ulkomais-
ten tytdryhtididen ja nousevien markkinoiden kontekstissa,
2) kansainviélinen liikkuvuus ja globaalit tydurat yksiloi-
den ja yritysten ndkokulmasta, 3) tydn luonteen muutoksen
hallinta, digitalisaation, tekodlyn ja algoritmien roolit seka
vaikutukset kansainviliselle HRM:lle, ja 4) tyontekijéiden
hyvinvoinnin ja tyén ja muun eldmén rajapinnan hallinta.
Kestdvdn uran ndkokulma on yksi uusista tutkimusaiheis-
ta, joka huomioi erilaisten urapolkujen monimutkaisuuden
kansainvilisessd kontekstissa. Hankkeissa tutkitaan niin ul-
komaankomennukselle ldhetettyjd expatriaatteja, itsendises-
ti ulkomaille t6ihin hakeutuvia ammattilaisia, lyhytkestoisil-
la komennuksilla olevia kuin laajempaa maahanmuuttajien
ryhmédi. Tarkastelun kohteena ovat esimerkiksi uramenes-
tystd, hyvinvointia ja uratyytyvaisyytta selittavit tekijat seka
yritysten tarjoama tuki kansainviliselld uralla. Uusimmissa
hankkeissa huomioidaan myds esimerkiksi digitalisaation,
tekodlyn ja sosiaalisen pddoman tarjoamia mahdollisuuksia
kestdvdn uran luomiseen. Ryhmd on mukana myds isoissa
kansainvilissd konsortioissa, joissa kerdtddn aineistoja esi-
merkiksi uramenestykseen liittyvistd tekijoistd eri maissa
ympiri maailmaa. Ryhmadssd tutkitaan myds henkildstdjoh-
tamista erilaisissa kansainvélisissd operaatioissa ja yleensa-
kin eri henkildst6johtamisen prosesseja monikansallisissa
yrityksissd. Samoin tarkastellaan esimerkiksi eettistd paa-
toksentekoa henkildstdjohtamisessa ja henkildstojohtamisen
erityispiirteitd Afrikassa.
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Henkildstdjohtamisen prosesseihin ja kdytinteisiin liittyvét
tutkimusteemat liittyvdt muun muassa vastuulliseen ja stra-
tegiseen henkildstdjohtamiseen sekéd suoriutumisen johtami-
seen erilaisissa ty0- ja organisatorisissa konteksteissa. Téssé
teemassa on tutkittu esim. henkildstéjohtamisen prosessien
eettistd padtoksentekoa tekodlyn ja algoritmien ndkdkulmis-
ta ja “talent management’id”. Tutkimus on késitellyt myds
johtamisjarjestelmid resurssiperustaisesta ndkokulmasta, ja
miten organisaation toiminta muuttuu, kun tulosten seuran-
taa lahdetddn vahvasti kvantifioimaan (akkreditointiproses-
si). DEI-teemat, eli monimuotoisuuden johtaminen on yksi
tutkimusaiheistamme.

Organisaatiokdyttdytymisen kentdssd tutkimusta tehdddn
johtajuudesta, tydurista sekd etd- ja hybridityon johtamises-
ta ja monipaikkaisesta tydstd. Tutkimme muun muassa tyds-
sd suoriutumista, innovatiivista tyokayttaytymistd, luovuutta
ja tydhon liittyvid ajallisia kdytdntdjd. Tutkimuksemme ké-
sittelevdt myds tydhyvinvointia, tydyksindisyyttd sekd tyon
ja muun eldmidn yhteensovittamista. Johtajuutta tutkimme
useista ndkokulmista. Niitd ovat muun muassa jaettu johta-
juus, valmentava ja palveleva johtajuus sekd kahdenviliset
esihenkild-alaissuhteet. Johtajuuden kehittdminen erilaisten
interventioiden kautta on osa tuottamaamme tietoa, esimer-
kiksi tietoisuustaitojen kehittymisen on osoitettu olevan esi-
henkiléille arvokasta osaamista. Ryhmissé tutkitaan myds
erilaisia tyduria, eri-ikdisiin/ -sukupolviin kuuluvien ja eri
uravaiheissa olevia tyontekijoité ja tyokdytantdjen uudistami-
sen johtamista kriisitilanteessa.

Téssi esimerkkeji parhaillaan kiynnissi olevista ulkoi-
sesti rahoitetuista tutkimus- ja kehitysprojekteistamme:

Digitaaliset tydkalut etd- ja paikkariippumattoman tyén
koordinaatiossa (DigiPaikka) on Euroopan sosiaalirahas-
ton ja VASEKin rahoittama kehityshanke. Hanke pyrkii rat-
kaisemaan etd- ja paikkariippumattoman tyon koordinaati-
oon liittyvid ongelmia hyddyntdmalld soveltuvia digitaalisia
tyokaluja ja tehostamalla niiden kéytt6d, sekd muovaamal-
la asenneilmastoa paikkariippumatonta ty6td ja digityokalu-
ja kohtaan pk-yrityksissd ja yhdistyksissd. Hankkeella hae-
taan ratkaisuja tyovoiman sitouttamisen, hyvinvoinnin ja tydn
tuottavuuden haasteisiin. Hanke on kolmen osatoteuttajan yh-
teishanke (Jyviskyldn yliopisto/Kokkolan yliopistokeskus;
Centria-ammattikorkeakoulu; Vaasan yliopisto).
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Johtajuus etd- ja hybriditydssd. esihenkilon ja alaisten vii-
listen vuorovaikutussuhteiden kehittyminen ja yhteys tyohy-
vinvointiin ja tulokselliseen tyéhén. Tutkimushankkeessa sel-
vitimme miten vuorovaikutussuhteet esihenkilon ja alaisten
vililld ovat kehittyneet etitydjakson aikana ja hybridityohon
siirryttdessd, millaiset tilanteet ja olosuhteet ovat yhteydessa
esihenkil¢-alaissuhteisiin etd- ja hybriditydssd ja miten esi-
henkil6-alaissuhteiden kehittyminen on yhteydessé tydhyvin-
vointiin ja tyon tuloksellisuuteen. Ulkoisena rahoittajana on
Liikesivistysrahasto.

Kriisien hybrideiksi hajauttamat tyéyhteisét — miten uudet
tyontekijat pddsevit osaksi niitd? Pandemian aikana uudet
etityontekijit ovat olleet muita alttiimpia tySyksindisyydel-
le. Ty6yksindisyys on riski hyvinvoinnille, sitoutumiselle ja
suoriutumiselle. Hanke tuottaa tietoa uusien tyontekijoiden
sosiaalisesta integraatiosta eté- ja hybriditydyhteisoihin. Tut-
kimus pohjautuu tilastolliseen pitkittdisaineistoon sekd ke-
rattdvadan haastatteluaineistoon. Etd- ja hybridityopaikoille
toteutetaan materiaalipaketti, joka sisdltdd toimenpidesuosi-
tuksia ja kdytdnnon toimintaohjeita. Ulkoisena rahoittajana
on Tydsuojelurahasto.

Tyonjaon uudelleenloytiminen julkissektorin asiantuntija-
tyéssd (Tuja) on Liikesivistysrahaston rahoittama tutkimus-
hanke, jonka keskidssd on havainto siitd, ettd asiantuntijoil-
le jad entistd vihemman aikaa oman ydintyonsd tekemiseen.
Esimerkiksi terveydenhuollon ammattilaiset ovat toistuvasti
raportoineet, ettd heilld on yhd vihemmin aikaa potilaiden
hoitoon, koska toissijaiset tydtehtdvit kuluttavat heiddn tyo-
aikansa. Tutkimushankkeessa tavoitteena on auttaa julkissek-
torin asiantuntijaorganisaatioita 16ytdméan tehokkaan tyonja-
on kdytdnt6ja madrittelemalld ja identifioimalla puutteellista
tyonjakoa, arvioimalla puutteellisen tyonjaon kustannusvai-
kutuksia sekd tunnistamalla ja kehittdimélld vaihtoehtoisia
tyénjaon muotoja.

UUDIS: ’Selviytymisestdi uudistumiseen: Oppimisen ja inno-
voinnin johtaminen tyépaikan kriisissd (UUDIS)’ -hankkees-
sa tutkimme tyokdytidntdjen uudistamisen johtamista krii-
sitilanteessa opetusalalla. UUDIS on Tyosuojelurahaston
rahoittama hanke, jonka Vaasan yliopisto ja Tyoterveyslai-
tos toteuttavat yhdessd 2023-2024. Tutkimus pohjautuu eri-
laisiin tilastollisiin ja laadullisiin aineistoihin, ja sen tarkoi-
tuksena on kertoa esteistd ja mahdollisuuksista, jotka ovat
yhteydessd suomalaisen tydeldmén toimintakykyyn haasta-
vissa tilanteissa.

Liisa Miikeli (tutkimusryhmin johtaja), Vesa Suutari,
Tomi Kallio ja Laura Urrila

Tutustu meihin taalla:
https://www.uwasa.fi/fi/tutkimus/ryhmat/henkilostojohtami-
nen

Kerromme mielellimme lisda tutkimuksestamme!
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Moniammatillisen yhteistyon johtaminen

Késittelemme artikkelissa moniammatillisen yhteistyon haasteita ja mahdollisuuksia opiskeluhuollossa.
Avaamme perusopetuksen opiskeluhuoltoa ja sen toimintaympéristéa seké pohdimme, miten eri organisaa-
tioihin kuuluminen vaikuttaa ammattilaisten yhteistyéhdén. Moniammatillisen yhteistydn johtamista kasittele-
véssa osassa esitdmme tulkintamme opiskeluhuollon moniammatillisen yhteistydn nykytilasta ja sen kehitté-
mistarpeista. Artikkelin johtop&atdksissa esitdmme opiskeluhuollon moniammatillisen yhteistyén johtamisen
huoneentaulun. Artikkeli perustuu Turun ja Vaasan yliopistojen yhteistydssa toteuttamaan (2023-2024) ja
Ty6suojelurahaston rahoittamaan Levedmmat hartiat vai syvempia kuiluja -tutkimushankkeeseen.

AVAINSANAT: moniammatillisuus, johtaminen, opiskeluhuolto

Johdanto

Hyvinvointialueiden perustaminen on ollut iso hallinnolli-
nen savotta. Sosiaali-, terveys- ja pelastuspalvelujen siirtdmi-
nen kunnilta alueille on edennyt maan eri puolilla eri tahtiin.
Yhteistd kaikille alueille on, ettd missddn siirtymé ei ole ta-
pahtunut kivuttomasti. Taloudellisten sddstojen etsiminen on
vienyt ison osan viranhaltijajohdon ja luottamushenkil6iden
ajasta. Tdméd on ymmdrrettdvad, mutta samalla valitettavaa,
silld kestdvi talous syntyy toiminnallisista muutoksista. Uu-
distuksen tavoitteiden kannalta keskeistd on se, miten hyvin-
vointialueilla tydskentelevit noin 200 000 eri alojen ammatti-
laista tydskentelevidt yhdessd palvelujen laadun, tehokkuuden
ja saatavuuden eteen. Hyvinvointialueiden ohella yhteistyota
tarvitaan liséksi kuntien, yritysten, jarjestdjen ja seurakuntien
kanssa. Moniammatillinen yhteisty6 ei toteudu itsestddn vaan

Moniammatillisen yhteistydn johtaminen

edellyttdd sen johtamista. Erityisen merkitykselliseksi monia-
mmatillisen yhteistyén johtaminen muodostuu silloin, kun
ammattilaiset tyoskentelevét eri organisaatioissa. Vaarana on,
ettd hyvinvointialueuudistukseen siséltyva lupaus ’levedm-
mistd hartioista’ jad saavuttamatta, jos yhteistydssé ei onnis-
tuta (Pernaa ym., 2023).

Tarkastelemme tdssd artikkelissa moniammatillista yhteis-
tyotd ja sen johtamista opiskeluhuollon kontekstissa. Opis-
keluhuollolla tarkoitetaan oppilaan ja opiskelijan oppimisen,
psyykkisen ja fyysisen terveyden sekd sosiaalisen hyvin-
voinnin edistdmistd ja yllapitdmistd koulu- ja oppilaitosyh-
teisdssd. Opiskeluhuollon moniammatillisuuden tekee erityi-
sen haasteelliseksi se, ettd sen parissa tydskentelee eri alojen
osaajia, joista osa on kunnan ja osa hyvinvointialueiden pal-
veluksessa. Opiskeluhuoltoon liittyy myds verkostotyd, jol-
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loin toiminta kattaa myds valtionhallinnon ja kolmannen sek-
torin sekd seurakuntien palveluksessa olevia toimijoita.

Artikkelin johdannon jilkeen kdsittelemme moniammatillis-
ta yhteistyoté kansainvilisen tutkimuskirjallisuuden valossa.
Erityisend mielenkiinnon kohteenamme on moniammatilli-
seen yhteistyohon liitetyt mahdollisuudet ja ongelmat sekd
niiden asettamat vaatimukset moniammatillisen yhteistyon
johtamiselle. Tdmén jilkeen avaamme perusopetuksen opis-
keluhuoltoa ja sen toimintaympéristdd sekd pohdimme, mi-
ten eri organisaatioihin kuuluminen vaikuttaa ammattilaisten
yhteisty6hon. Moniammatillisen yhteistyoén johtamista ké-
sittelevdssd osassa esitimme tulkintamme opiskeluhuollon
moniammatillisen yhteistyon nykytilasta ja sen kehittdmis-
tarpeista. Artikkelin johtopddtdksissd lanseeraamme opis-
keluhuollon moniammatillisen yhteistyon johtamisen huo-
neentaulun. Artikkeli perustuu Turun ja Vaasan yliopistojen
yhteistydssé toteuttamaan (2023-2024) ja Tyosuojelurahas-
ton rahoittamaan Levedmmait hartiat vai syvempid kuiluja
-tutkimushankkeeseen.

Moniammatillisen yhteisty6n
monet muodot

Moniammatillisen yhteistyon perimmaéinen oikeutus syntyy
halusta palvella asiakkaita kokonaisvaltaisesti ja tarpeesta
ratkaista ongelmia, jotka ylittdvit yksittdisissd ammateissa
toimivien osaamisen ja pitevyyskriteerit. Moniammatillis-
ta yhteistyotd toteutetaan eri tavoin. Yhteistydn syvyydestd
riippuen moniammatillisuus voi ilmetd joko ammattilaisten
rinnakkaisena tydskentelynd (multiprofessional) tai tietojen,
taitojen ja vastuiden edistyneempina integraationa (interpro-
fessional) (D’ Amour et al., 2005; Petri, 2010). Multiprofes-
sionaalisessa yhteistydssd eri ammattialojen edustajat tyos-
kentelevdt yhdessd, mutta kuitenkin verraten itsendisesti ja
oman ammatillisen identiteettinsd ohjaamina. Ammattilaiset
esittivit ja asettavat toiminnan tavoitteet alakohtaisesti, olet-
taen ettd eri palveluita voidaan tuottaa toisistaan riippumatta .
Yhteistyo ilmenee ldhinnd toisen ammattialan edustajan kon-
sultointina. Interprofessionaalisessa yhteistydssd menndin
askel pidemmiille, silld siind korostetaan eri ammattilaisten
yhteisen ymmirryksen rakentamista ja toisilta oppimista.
Toiminnalle asetetaan yhteinen tavoite ja suunnitelma, mut-
ta toteutusvastuu pilkkoutuu eri ammattilaisille. Ammattilai-
set kokoontuvat yhteen kertomaan toisilleen tyon edistymi-
sestd. Kehittyneimmassd muodossaan ammatillinen yhteisty
ylittdd ammattikuntien rajat, jolloin puhutaan transprofessio-
naalisesta yhteistyostd. Télloin sekd toiminnan tavoitteet ettd
arviointi on tehty mahdollisimman paljon yhdessa. Tyosken-
telyd ohjaa yhteinen vastuu, jossa ei ole tiukkoja ammattire-
viirejd. Transprofessionaalisessa yhteistyossd ammattilaiset
jakavat osaamista, voimavaroja ja valtaa, mahdollistaen myds
asiakkaiden osallistumisen yhteistyohon (Freeth & Reeves,
2004; Olenick ym., 2010; Varagona ym., 2017; Khalili ym.,
2019; Sell ym., 2022). Ndiden kolmen moniammatillisen yh-
teistyon lisdksi tutkijat puhuvat my6s hybridiammatillisuu-
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desta (hybrid professionalism, esim. Hendrikx & van Gestel,
2017; Breit ym., 2024). Sill tarkoitetaan yleisesti tyeldmén
jatkuvaaa muutosta, jossa tarvitaan jatkuvalla sy6tolld uusia
taitoja ja tydskentelytapoja. Hybridiammatillisuuden yhtena
ajurina toimii teknologinen kehitys, jonka arvioidaan edellyt-
tdvédn joustavuutta ja valmiutta oppia uutta. Hybridiammatil-
lisuuden ytimessa on idea, ettd yksilot eivit endd rajaudu vain
yhteen ammatti-identiteettiin ja asiantuntijuuteen. Tdma voi
tarkoittaa esimerkiksi terveydenhuollon ammattilaista, joka
syventdd ymmirrystdin data-analytiikasta.

Moniammatilliseen yhteistydhon liittyy monia hy6tyja. Kir-
jallisuudessa moniammatillisen yhteistyén onnistuminen lii-
tetddn ammattilaisten tydtyytyvdisyyteen ja hyvinvointiin
(Winter-Collins, 2000; Laschinger & Smith, 2013), voimaan-
tumiseen sekd ammatilliseen itsetuntoon ja tydhon sitoutumi-
seen (Kuokkanen ym., 2007; Hinton & Kirk, 2015; Karukivi
ym., 2023). Yhteisty6n on todettu vdhentdvén tydhon liitty-
vad stressid, uupumusta ja halua vaihtaa ammattia (Kaiser
ym. 2018). Lisédksi toimiva moniammatillinen yhteistyd pa-
rantaa tyon laatua ja tehokkuutta, lisdd tyopaikan houkuttele-
vuutta sekéd vdhentdd palveluntuotannon kustannuksia (Bos-
sert ym. 2020; Petri 2010; Suter ym. 2020).

Yhteistyon hyodyt eivét toteudu itsestddn, vaan niiden saavut-
taminen edellyttdd selkedd ja yhteistd tavoitteen madrittelyd ja
jatkuvaa arviointia eri ammattiryhmien kesken (Bossert ym.
2020; Karukivi ym. 2023). Yhteistyotd tekevien ammattilais-
ten on ymmarrettdvd roolinsa osana isompaa kokonaisuutta.
Onnistunut yhteistyd perustuu rakentavaan vuorovaikutuk-
seen, jossa ammattilaiset keskustelevat, jakavat nikemyksi-
4dn ja myds kunnioittavat toistensa asiantuntemusta. Tama li-
sdd yhteistyohon osallistuvien keskindistd luottamusta, joka
on vilttdmitontd yhteisen asiantuntemuksen rakentamisel-
le. Luottamus tukee oivallusten jakamisen lisidksi oppimisen
kannalta hyddyllisten virheiden ja erehdysten avointa jaka-
mista (Holten ym., 2016).

Aina moniammatillinen yhteistyd ei kuitenkaan onnistu.
Valtadynamiikka ja erilaiset ammatilliset asemat (Supper
ym., 2015; Reeves ym., 2017) seké erilaiset arvot ja kult-
tuuriset kuilut (McLaughlin, 2016) mainitaan tutkimuskirjal-
lisuudessa yleisind yhteistyon esteind. Yhteistyd merkitsee
oman osaamisen jakamista ja ammatillisen identiteetin avaa-
mista, mikéd asettaa ammattilaiset alttiiksi erilaiselle vaikut-
tamiselle. Harvinaista ei ole sekdin, ettd yhteistyd mielletddn
rasitteeksi, jos sen koetaan ottavan merkittdvésti enemméin
kuin antavan.

Moniammatillinen yhteistyo
opiskeluhuollossa

Hyvinvointialueet ovat vastanneet vuoden 2023 alusta lukien
sosiaali- ja terveydenhuolto- seké pelastuspalvelujen jarjesta-
misestd. Opiskeluhuolto on yksi lasten ja nuorten hyvinvoin-
tiin keskeisesti liittyva toiminnan osa-alue, jonka toteuttami-
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nen edellyttdd yhteistydtd hyvinvointialueiden ja koulutuksen
jarjestdjind toimivien kuntien ja kuntayhtymien valilld. Yh-
teistydhon kohdistetaan odotuksia. Esimerkiksi hyvinvointi-
alueiden perustamista koskevassa hallituksen esityksessd (HE
241/2020 vp) opiskeluhuolto kuvataan keskeiseksi ja konk-
reettiseksi hyvinvointialueen ja kunnan yhdyspinnalla toi-
mivaksi palveluksi. T&ltd osin uudistusta perustellaan opis-
keluhuollon palvelujen hajaantumisella eri hallinnollisille
toimijoille, jonka on koettu vaikeuttaneen toiminnan ohjaa-
mista ja pirstoneen palvelujarjestelmas.

Opiskeluhuolto kuuluu kaikille kouluyhteisdssd tydskente-
leville sote-, kasvatus- ja opetusalojen ammattilaisille. Opis-
keluhuolto on yhteisollistd tyotd ja yksilollistd tukea, ja sitd
toteutetaan ensisijaisesti ehkdisevand, koko yhteisdd tukeva-
na yhteisollisend toimintana (Oppilas- ja opiskelijahuoltolaki
1287/2013). Yhteisolliselld opiskeluhuollolla tarkoitetaan toi-
mintakulttuuria, joka edistidd oppilaiden ja opiskelijoiden op-
pimista, terveyttd ja hyvinvointia, sosiaalista vastuullisuutta,
vuorovaikutusta, osallisuutta sekd ympariston terveellisyytta,
turvallisuutta ja esteettomyyttd. Vastaavasti yksilokohtaiseen
opiskeluhuoltoon sisdltyvit koulu- ja opiskeluterveydenhuol-
lon palvelut seki kuraattori- ja psykologipalvelut. Yksilollis-
td opiskeluhuoltoa toteutetaan monialaisessa asiantuntijaryh-
madssd, joka kootaan tapauskohtaisesti oppilaan tueksi.

Opiskeluhuolto edellyttdd moniammatillista yhteisty6td palve-
lujen jérjestdmisen, johtamisen ja kdytdnnén tyon eri tasoilla
(Moilanen ym., 2020). Moniammatillisen yhteistyon onnistu-
minen vaatii, ettd tyontekijét ja johtajat sitoutuvat yhteistyohon
ja yhteisiin tavoitteisiin (Hinton & Kirk, 2015). Onnistumiseen
vaikuttavat erilaiset tydorientaatiot, tietoperustat, toimintakult-
tuurit ja toiminnan rakenteet. Parhaimmillaan moniammatilli-
suus ehkdisee siiloutumisesta aiheutuvia ongelmia ja edistda
hallinnonalarajat ylittdvien ratkaisujen kehittdmistd (Coates,
2015). Moniammatillisuudella on myds kaddntopuolensa, silld
erilaisten asiantuntijuuksien vilille syntyy jénnitteitd, koska
yhden ammattikunnan toimintatapa ei aina saa varauksetta vas-
takaikua toisaalla. Odotus moniammatillisen yhteistyon toimi-
vuudesta on seké yhteisollisen ettd yksilollisen opiskeluhuol-
lon ytimessd. Tdmd on ymmarrettévas, silld lasten ja nuorten
tarpeisiin vastaaminen edellyttdd monenlaista osaamista, min-
ka lisdksi laissa sdddetddn opiskeluhuollossa toimivien eri am-
mattilaisten velvollisuuksista ja vastuista. Moniammatillinen
yhteisty0 tulisi mieltda horisontaalisesti integroiduksi tydsken-
telyksi ja kumppanuudeksi (Lillehaug Pedersen, 2020), jossa
asiantuntijuutta hyddynnetdén lapsen, hdnen perheensa ja koko
kouluyhteison parhaaksi (Pernaa ym., 2023).

Valitettavasti opiskeluhuollon tilasta kertovat tutkimukset ja
selvitykset kuitenkin osoittavat, ettd ammattilaisten yhdessa
tyoskentelyyn ja osallisuuden toteutumiseen liittyy haasteita.
Eri alojen ammattilaisten jaettu ymmarrys opiskeluhuollos-
ta on puutteellista, reaktiivista ja ongelmakeskeistd, minka
vuoksi opiskeluhuollon on vaikea saavuttaa proaktiivisia ja
oppilaan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin tihtddvid tavoit-
teita (Suhola, 2007; Wiss ym., 2017). Opiskeluhuollon mo-
niammatilliseen yhteistydhon liittyy myos monia jénnitteitd
(Jalonen ym., 2024). Moniammatillinen yhteistyd edellyttaa
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esimerkiksi toimivaa tiedonkulkua, mutta samalla on huoleh-
dittava lasten ja nuorten tietosuojasta. Opiskeluhuollon ta-
voitteisiin sisdltyy lapsen ja nuoren toimijuuden tukeminen,
mutta kuitenkin siten, ettd se ei himéarrytd ammattilaisten vel-
vollisuuksia ja vastuita.

Erityisen ongelmalliseksi on osoittanut saavuttaa tavoite yh-
teisdllisen opiskeluhuollon ensisijaisuudesta. Esimerkiksi toi-
sella asteella tydskentelevien psykologien yhteistydkumppa-
neita kartoittaneen tutkimuksen mukaan psykologit kayttavét
vain kymmenesosan tydajastaan yhteisolliseen opiskeluhuol-
toon (Hietanen-Peltola ym., 2019a). Haasteita on havaittu
myds yhteistyon tavoissa, silld opiskeluhuoltotydryhmissa
kasitellddn usein lainvastaisesti yksittdisen lasten ja nuorten
asioita (Hietanen-Peltola ym., 2019b). Liséksi erityisesti ko-
rona-aikana raportoitiin moniammatillisen yhteistyon merkit-
tavad heikentymisti (Hietanen-Peltola, 2020).

Moniammatilliseen yhteistyohon kohdistuvat haasteet niky-
vit myos opiskeluhuollon hallinnollisen uudistamisen val-
mistelutydssd. Hallituksen esitykseen (HE 165/2021) anne-
tuissa asiantuntijalausunnoissa kannettiin huolta erityisesti
opiskeluhuollon operatiivisesta johtamisesta (Jalonen ym.,
2024). Kahden eri johtamisjdrjestelmén (hyvinvointialue ja
kouluw/kunta) kohteena olevan toiminnan johtamista pide-
tddn haasteellisena muun muassa tiedonkulun ja epdselvien
vastuiden vuoksi. Oireellista tai ei, vantaalaisessa koulussa
kevailla 2024 sattunut ampumavilikohtaus nosti julkiseen
keskusteluun kysymyksen opiskeluhuollon moniammatilli-
suuden toimivuudesta. Monissa puheenvuoroissa esitettiin,
ettd kouluissa toimivat psykologit ja kuraattorit pitéisi siir-
tdd hyvinvointialueilta takaisin kuntiin (Helsingin Sanomat
17.2.2024). Hyvinvointialueiden lasten, nuorten ja perheiden
palveluista vastaavat johtajat puolestaan nikevit, ettd opiske-
luhuollon siirtdiminen takaisin kuntiin voisi heikentdd palve-
luja (STT 11.4.2024).

Moniammatillisen yhteisty6n
johtamisen huoneentaulu

Organisaatio- ja ammattirajat ylittdva yhteistyo asettaa uusia
haasteita johtajille (Kramer ym., 2019). Jotta ammattilaiset
voivat onnistua yhteistydssddn, on johtajien oltava motivoitu-
neita ja sitoutuneita sektorirajat ylittdvdan keskindiseen tyds-
kentelyyn osana arkeaan (Laulainen ym., 2020). Moniamma-
tillisen yhteisty6n laadukas johtaminen on vaativaa jo yhden
organisaation sisdlld, ja vastuu usean toimialan tai organisaa-
tion vélisestd yhteistyostéd tuo merkittévid lisdhaasteita johta-
miselle (Willumsen ym., 2012). Mitd enemmén yhteistyota,
sitd vahvemmaksi kasvaa johtajien vilinen tuttuus ja luotta-
mus, mikd puolestaan luo suotuisat 1dhtokohdat yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiselle. Johtajien olisikin varattava sys-
temaattisesti yhteistd aikaa oppiakseen tuntemaan toistensa
vastuut ja tehtdvikentit sekd voidakseen vaihtaa ajatuksia ja
ratkaista pulmia yhdessa.
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Ammattilaisten toimivaa yhteistyotd tukee se, ettd eri toi-
mialojen ja tehtdvidkokonaisuuksien johtajat tydskentelevit
yhteensovittavalla tavalla (Perdld ym., 2012; Hujala ym.,
2020). Yhteensovittava johtaminen edellyttdd johtajalta tai-
toa asettua tarkastelemaan tilanteita aiempaa useammas-
ta ndkokulmasta ja prosessoida eri toimialoja ja ammatteja
edustavien tyontekijoiden ndkemyseroja. Johtajan on osatta-
va tulkata eri ammattien kieltd ja késitteistod sekd autettava
muita tunnistamaan erilaisuuksien tuomat hyodyt ja vahvuu-
det tydyhteisossd. Opiskeluhuollon kontekstissa se tarkoit-
taa sekd ammatteja ylittdvda yhteisjohtamista ettd johtamista
yli sosiaali-, terveys-, kasvatus- ja opetuspalvelujen siséis-
ten ja vilisten rajojen. Yhteensovittava johtaminen varmis-
taa eri ammatteja edustavien tydntekijoiden selkedt yhteiset
pelisddnnot ja tukee lasten, nuorten ja perheiden osallisuutta
opiskeluhuollon kehittdmiseen.

Opiskeluhuollon moniammatillisen yhteistyon johtamises-
sa johtajaa auttaa systeeminen ajattelu, joka ohjaa huolehti-
maan kokonaisvaltaisesti lapsen tai nuoren eldméntilanteen
ympdrille rakentuvasta opiskeluhuollon tarjoamasta tuesta ja
avusta. Systeemisyys nikyy eri aloja ja ammatteja edustavi-
en yksildiden, ryhmien ja hallinnollisten tahojen intressien
samanaikaisena huomioon ottamisena arjen toiminnan suun-
nittelussa, toteuttamisessa ja arvioinnissa (Davis ym., 2015).
Onkin tarkedd muistaa, ettd tirkeintd ei ole moniammatilli-
suus itseisarvona, vaan se, miten toiminnan eri tasoilla toteu-
tuvan yhteistyon avulla lapselle ja hdnen perheelleen voidaan
turvata vaikuttava ja kokonaisvaltainen palvelu heille itsel-
leen parhaiten sopivalla tavalla (Hujala ym., 2020).

Toisten ammattilaisten tyohon liittyvdn ymmaérryksen lisdé-
minen ja mydnteisen asenneilmapiirin vahvistaminen on kes-
keinen tehtdvd moniammatillisen yhteistyon johtamisessa.
Yksi johtajan térked tehtdva on estdd oman organisaation, yk-
sikon tai ammattikunnan etuja ajavaa reviiriajattelua niin am-
mattilaisten kuin omassakin toiminnassa (Bihari Axelsson &
Axelsson, 2009). Myds organisaatioiden rakenteiden pitda tu-
kea ja edistda tyontekijoiden yhteistyota. Johtajat voivat edes-
auttaa yhteistyotd esimerkiksi muodostamalla toimialat ylit-
tdvid moniammatillisia tiimejé ja tydpareja sekd tarjoamalla
henkilostélle yhteisid tiloja ja toiminta-alustoja, jotka osal-
taan tukevat ammattirajoja ylittdvdn yhteisen osaamisidenti-
teetin muodostumista.

Moniammatillisen yhteistydn onnistumista tulee seurata ja
arvioida, jotta sitd voidaan systemaattisesti kehittdd. Yksi
merkittdvd haaste moniammatillisen yhteistyon edistdmises-
sd onkin se, ettd organisaation suoriutumisen mittareihin on
vain harvoin sisillytetty yhdessd tekeminen. Tutkimuskirjal-
lisuuden valossa tiedetdédn, ettd moniammatillinen yhteistyd
saattaa ndyttdytyd johtajille jopa negatiivisena suoritteena.
Toiminnan tehokkuutta seurataan erilaisilla mittareilla ja ti-
lastoilla, mutta jos ndméd mittarit eivdt huomioi moniamma-
tillisen yhteistydn vaatimaa aikaa ja resursseja, ne saattavat
rajoittaa yhteistyon toteuttamista (Hujala ym., 2020.)
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Lopuksi esitimme kirjoituksemme yhteenvetona moniamma-
tillisen yhteistyon johtamisen huoneentaulun, jonka toivom-
me antavan potkua johtajien jokaiseen tyopaivain.

1. Johtajien on tunnettava perusteellisesti toistensa tyot ja ta-
vat, jotta ammattilaiset voivat onnistua yhteistydssadn.

Varaa aikaa tutustumiselle sekd jatkuvalle yhteiselle
oppimiselle, ajatusten vaihdolle ja johtamistyon arkisten
tilanteiden ratkaisemiselle — toimialarajat ylittavisti.

2. Moniammatillisen yhteistyén johtaminen vaatii oman
osaamisensa.

Ota haltuun yhteensovittavan johtamisen seké systeemi-
syyden perusteet ja ldhde soveltamaan niité tydyhteisos-
sdsi yhdessd muiden johtajien kanssa.

3. Ymmarrys moniammatillisen yhteistydn nykytilanteesta
luo edellytykset onnistumiselle tulevaisuudessa.

Selvitd yhteistydn nykytilanne toiminnan eri tasoilla ja
varmista tarvittava osaaminen, resurssit ja arjen toimin-
tacdellytykset yhdessé tyontekijoiden kanssa.
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