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1. Johdanto

Taman péivan tydelama on muutoksessa. Siirtyminen teollisesta yhteiskunnasta
jalkiteolliseen yhteiskuntaan on muuttanut tydeldmaa ja sen rakenteita. Kasvio & Kandolin
(2007) nakevét tyon nyky-yhteiskunnan ydininstituutiona. Ihmisten eldmé on hyvin
tyokeskeistd. Suuri osa tyoikaisista ihmisista kdy ansiotydssa ja ajankéytollisesti tyo vie
suuren osan heidan aktiivisesta ajastaan. lhmisten sosiaalinen asema ja identiteetti
madrittyvat pitkalti heiddn ammattinsa, tydsaavutusten ja uralla menestymisen perusteella.
Ty0 madrittaa ja saatelee pitkalti myds sosiaalisia suhteita, vapaa-aikaa ja perhe-elamaa.
Toisaalta tydelaman ulkopuolelle jd&neet ihmiset kokevat itsensd, ja heitd kohdellaan,
muutenkin syrjaytyneiné. (Kasvio & Kandolin 2007, 7)

Kansainvalinen taloudellinen ja teknologinen kilpailu on kiihtynyt globalisaatioksi
kutsutun ilmién myo6ta ja talla on vaikutuksensa tyohon ja tydelamaan. Suomessakin
hyvinvointiyhteiskunnan korostamisen rinnalla on alettu toistaa kilpailukyky-yhteiskunnan
retoriikkaa. Tamaé retoriikka ndkyi ensin liike-elamassa ja siirtyi 1990-luvun laman varjolla
julkiselle sektorille, uuden julkisjohtamismallin (new public management) myota.
Kilpailukykyvaltion tehtdvana on ensisijaisesti tukea ja edistaa tietoon perustuvaa taloutta,
ja maksimoida yhteiskuntaan virtaavat taloudelliset resurssit. Muun muassa perinteinen
hyvinvointivaltio maarittyy talouden ja kansallisen kilpailukyvyn nakékulmasta.
Kansakuntien menestys riippuu niiden saavuttamisen osaamisen ja tyon tasosta, ja
innovaatioiden merkitys korostuu (Heiskala 2006; Kettunen 2005; Kasvio & Kandolin
2007, 7). Suomessa kilpailukykya on pyritty kehittdméaan erilaisten
tulevaisuudenennakointihankkeiden, kuten kansallinen tietoyhteiskuntastrategian (2006) ja

Kansallisen innovaatiostrategian (2008), avulla.

Jélkiteollista yhteiskunnassa esiintyvié tyon rakenteita ja tydssa ilmenevia piirteitd on
kuvattu monesta ndkokulmasta. Esitén tassa niistd muutaman. Castells (2000) kuvaa
jalkiteollista yhteiskuntaa verkostoyhteiskuntana, jossa yritykset ja organisaatiot toimivat
kansainvélisissé verkostoissa. Castellsin nakemyksen mukaan tyévoima jakautuu kahtia,
niihin jotka pystyvét kehittdmadn ja uudistamaan itsedén ja taitojaan muuttuvassa

ymparistdssé ja niihin jotka tekevat rutiinity6ta ”koneiden jatkeena”. Beck (2002)



kasittelee yhteiskuntaa yksilollistymisen ndkokulmasta; ihmiset tekevat eldméssaan
yksilollisia valintoja. Ty6 ja ammattiura eivat valttdmatta ole endé heidén identiteettinsa
perustana ja ihmiset hakevat tyon ja vapaa-ajan valille tasapainoa henkilokohtaisin
perustein. Sennett (2002) puolestaan nékee tydelaman kehityksen tyéelamén
huononemisena. El&manikaisista tydurista on siirrytty pirstaloituneisiin tyduriin. Tamaén,
kuten myos tydelaman tyontekijalle asettamat joustavuuden vaatimukset, Sennett nédkee
tyontekijoitd kuormittavana tekijoind. Kaikkia naita toisistaan poikkeavia ndkemyksia
yhdistava tekija on se, ettd tyo ja sen rakenteet kuvataan ratkaisevalla tavalla erilaisina kuin
teollisessa yhteiskunnassa.

Misté tassé tydelaman muutoksessa sitten oikein on kyse? Yksittaisilla ja toimialoilla ja
tyopaikoilla tdimé laajempi yhteiskunnan muutos ndkyy tuotanto- ja palvelukonseptien
muutoksena. Mékitalo & Paso (2008) kiteyttavat tdamén muutoksen seuraavasti: Ty0 on
ytimeltdan tuotannollista toimintaa, jossa tuotetaan tavaroita, palveluja tai tietoa sita
tarvitseville. Tuotannollinen toiminta perustuu aina tuotanto- tai palvelukonseptiin; mita
tuotetaan, miksi tuotetaan ja miten tuotetaan? Toimintaideat ja -tavat ovat muutoksessa
monilla toimialoilla. Voidaankin nédhdé, ettd tuotanto- tai palvelukonseptien
(toimintakonsepti) muutos ovat tyon ja tyéelamén muutoksen ydin. (Méakitalo & Paso
2008, 10 - 11)

Tyon muutoksella on yhteys yksildiden ty6hyvinvointiin. Tydhyvinvointiongelmat tulevat
ajallisesti esiin tydeldméan muutosvaiheissa. Tasta syysta niitd voidaan tarkastella ilmiona,
joka saa selityksensa tydn muutoksesta ja muutoksen eri vaiheista. (Makitalo & Paso 2008,
10 — 11, 24) Launiksen & Pihlajan (2005, 25) mukaan "Toimintakonseptien muutokset
ovat tyohyvinvointitutkimuksen keskeinen haaste erityisesti siksi, ettd muutokset ovat
1990-luvun alusta lahtien tulleet keskeiseksi osaksi tyGeldman arkea”. Samanaikaisesti
vaestd ikaantyy, suuret ikaluokat ovat jaamassa elakkeelle ja tydelamaan tulevat uudet
ikaluokat ovat entista pienempid. Yhteiskunnassamme on tarve tydurien pidentamiselle.
Poliittisessa keskustelussa hallituksen paétds eldkeidn nostosta asteittain 65 vuoteen on
nostattanut tunteita (mm. PTK 23/2009 vp - Taysistunto ja suullinen kyselytunti osoitteessa
http://www.parlement.fi/). Opposition ja ammattiyhdistysliikkeen mukaan parempia
keinoja tydurien pidentamiselle ovat tydssé jaksamisen tukeminen, kuntoutus, joustot seka
houkuttelevat elakekertymat. (mm. HS 8.3.2009 http://www.hs.fi/) Tyéeldmé&n muutos,

siitd seuranneet tydhyvinvointiongelmat asiakasyrityksissé ja samanaikainen tavoite


http://www.parlement.fi/
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pident&a tyduria ovat tydterveyshuoltojen tdmén paivén haaste. Tahan haasteeseen
vastaaminen vaatii muutosta myds tyéterveyshuolloissa, altistelahtdisella ja
sairasvastaanottoihin perustuvalla konseptilla ei endd pystyta vastaamaan tyoelamén

muuttuneisiin haasteisiin.

Kyetdkseen vastaamaan tydeldman muutokseen ja sen tyoterveyshuolloille asettamiin
haasteisiin, joukko tyéterveyshuollon toimijoita on lahtenyt kehittdmaan tyodlahtoista,
tyokykya kehittavaa tyoskentelyotetta yhdessa Verve Consultingin ja Tyoterveyslaitoksen
kanssa. Tyolahtdinen ote perustuu toiminnan teoriaan ja kehittavaan tyontutkimukseen ja
sitd on kehitetty oppimisprosessissa, jonka oletetaan olleen ekspansiivinen. Taméa
oppimisprosessi tahtaa tyoterveyshuoltojen toimintakonseptin muutokseen. Johdolla on
keskeinen rooli timan muutoksen ja oppimisprosessin mahdollistajana ja eteenpéin

viejana.

Minulla oli ilo paasta tutkimaan téta tyoterveyshuolloissa meneillaan olevaa
oppimisprosessia, silla tydterveyshuolto on yksi niista toimijoista, joilla on mahdollisuus
vaikuttaa tyohyvinvointiin tyopaikkatasolla. Kaytannon tydelamakokemukseni kautta olen
havainnut, ettd tydssa jaksamisen ongelmat ovat hyvin yleisia ja ndkemykseni mukaan
tydpaikoilla ei Kiinniteta riittavasti huomiota tydntekijoiden kuormittumiseen. Nama
arkiset havainnot herattivat kiinnostukseni tydhyvinvointiin ja sen kehittdmiseen. Joten
mahdollisuus tehda pro gradu — tyoni osana meneill&dan olevaa Ty0las — hanketta tarjosi
mielenkiintoisen haasteen. Minua kiinnostaakin millaisena tdma muutos

tyoterveyshuolloissa ndyttaytyy johtamisen nakékulmasta.

Olen valinnut tutkimukseeni johtamisen nakokulman, koska oppiminen ja erityisesti sen
johtaminen aiheena kiinnostaa minua. Johtajat tekevét koko organisaatioita koskevia
tarkeitd paatoksia ja heidan paatoksillaan on vaikutusta jokaisen organisaatiossa
tydskentelevéan tyohon. Johto linjaa organisaation strategiset pddmaarat ja maarittaa nain
ollen myos tydyhteison oppimisen kohteen.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittad: 1. Millaisia kasityksia johtajilla on
johtamistyon siséllosté ja kohteesta? Millaisia jannitteitd kasityksissé ilmenee?
2. Millaisena johtajat ndkevat tydlahtdisen otteen oppimisprosessin omassa yksikdssaan?



3. Millaisia ongelmia, kehitystarpeita ja haasteita johtajat nakevét ty6lahtdisen otteen

kayttoonotto- ja vakiinnuttamisvaiheessa? Palaan néihin tutkimuskysymyksiin luvussa 5.1.

Taman tutkimusraportin rakenne on seuraava. Aluksi, luvussa 2 késittelen
ty6terveyshuoltoa, sen historiallista kehittymista ja sitd ohjaavaa lainsaadantéa. Tuon myds
esille tydlahtdisen otteen lahtokohdat ja keskeiset piirteet. Luvussa 3 kasittelen oppimisen
johtamista, johtamisoppien seké tyon organisaatiomuotojen ja johtamistoiminnan
historiallista kehitystd. Taman tutkimuksen taustateoriaa kehittavaa tyontutkimusta
kasittelen luvussa 4 ja tutkimusprosessiani luvussa 5. Seuraavassa kolmessa luvussa tuon
esille tutkimustulokseni: Luvussa 6 késittelen tydterveyshuollon johtajien késityksia
johtamistyonsa sisallosta ja kohteesta, luvussa 7 tyolahtdisen otteen oppimisprosessia ja
luvussa 8 johtajien késityksia tyolahtoisen otteen kdyttoonotto- ja levittdmisvaiheen
ongelmista, kehitystarpeista ja haasteista. Pohdin ja arvioin tutkimustani luvussa 9 ja

lopuksi luvussa 10 esitén tdman tutkimuksen keskeisimmat johtopaatokset.



2. Tyoterveyshuolto

2.1 Kuvaus kenttakohteesta

Tutkimukseni kohteena ovat tyoterveyshuollot. Tutkimuksessa on mukana 10
tyoterveyshuoltoyksikkod; kaksi kunnallista, kolme kunnallista liikelaitosta, kaksi
yhdistysmuotoista ja kolme yksityista tyoterveyshuollon toimijaa. Tyoterveyshuoltoyksikot
toteuttavat Tyoterveyshuoltolain (1383/2001) mukaista tyoterveyshuoltoa omissa
asiakasyrityksissaan. Tutkimuksessa mukana olevat tydterveyshuollot ovat yhté lukuun
ottamatta mukana Tyo6l&s-hankkeessa ja ne kaikki ké&yttavat tai ovat kouluttautumassa
kayttamadn tyodssaan tyolahtoisia menetelmia (ks. luku 2.3). Tutkimukseni késittelee
naiden tyolahtoisten menetelmien oppimisen johtamista. Tutkin siis johtamistoimintaa; sita
millaisia késityksia johtajille on johtamistyonsa sisallosté ja kohteesta, tyélahtoisten
menetelmien oppimisprosessista sek& ongelmista, kehitystarpeista ja haasteita tyolahtoisten

menetelmien kayttoonotto- ja vakiinnuttamisvaiheessa.

2.2 Tyoterveyshuollon kehitys 1800-luvulta nykypaivaan

Tyoterveyshuollon kehitys Suomessa on alkanut teollistumisen my6té. Kehityksen
katsotaan tapahtuneen neljén vaiheen kautta; ensimmaisessa vaiheessa (ennen vuotta 1850)
ty6terveyshuolto on ollut suurten tydantajien satunnaista terveyspalvelua, toisessa
vaiheessa (vuosina 1850 — 1960) korvaavaa ja hoitavaa yleislaékéripalvelua. Kolmannen
kehitysvaiheen katsotaan alkaneen 1960-luvulla. TallGin siirryttiin riski- ja
tyoympaéristolahtdiseen ehkéisevaan tyoterveyshuoltoon. Neljas kehitysvaihe on
kokonaisvaltainen, tydpaikkaa ja tyokykyéa kehittava tyoterveyshuolto. Tamén vaiheen
alkuna pidetdadn 1980-lukua. (Rantanen 1999, 27). Ndma vaiheet olen kuvannut tiivistetysti
luvussa 2.2.5. Mdkitalon (2006) mukaan siirtymaa neljanteen vaiheeseen ei ole viel&
tapahtunut. Hanen mukaansa tyoterveyshuollon toimintakonsepti perustuu edelleen riski-

ja tydympadristolahtdiseen ehkaisevaan tyoterveyshuoltoon. Tdéman Kriittisen ndkdkulmaan



pohjautuu myds Tyo6lés- hanke, johon tama tutkimus liittyy. Kritiikin tuon esille yleisesti

vallitsevan nakemyksen rinnalla luvussa 2.2.4.

2.2.1 Suurten tydnantajien satunnainen terveyspalvelu

Tyoterveyshuollon historiallisen kehityksen l&htékohtana voidaan néhda 1800-luvulta
alkanutta tehtaanl&ékérien ja terveydenhoitajien toimintaa. Suurteollisuuden kehittymisen
myota teollisuuslaitokset ja erdat muutkin tyopaikat, kuten valtion rautatielaitos,
huolehtivat laajasti tyontekijoidensé ja heidén perheidensa terveyden- ja sairaudenhoidosta.
Jotkin teollisuuslaitokset yll&pitivat my6s omia sairaaloitaan ja synnytyslaitoksia. On
todennakoistd, ettéd tehtaissa toimineet laakérit ja terveydenhoitajat pyrkivét puuttumaan
mya0s tuotannossa esiintyviin terveydelle haitallisiin epékohtiin, esimerkiksi tapaturma-
alttiisiin toihin, vaikka tieteellistd tietoa ei vield juurikaan ty6terveysriskeista ollut, eika
menetelmid niiden arvioimiseksi ja niihin puuttumiseksi. Tehtaanl&akari ja
terveydenhoitajatoiminnan pééasiallinen motiivi lienee ollut tyévoiman houkutteleminen ja
toissé pitdminen tarjoamalla heille sairaanhoito. Samasta syysté suuret tyénantajat
tarjosivat tyontekijoille muun muassa asuntoja, kirkkoja ja lastenseimié. (Husman 2003,
29; Mékitalo 2006, 2 — 3)

2.2.2 Korjaava ja hoitava yleislaadkaripalvelu

Toinen tyGterveyshuollon kehitysvaihe oli siirtyminen korjaavaan ja hoitavaan
yleislaékaripalveluun alkaen 1850-luvulta. Teollisen tuotannon laajentuessa Suomessa yhé
useammat ihmiset tydskentelivat muualla kun maanviljelyksessa. Teollisen, kuten myds
muiden sektoreiden tuotantomenetelmat, muuttuivat uusia, vakaviakin tyoterveysriskeja
sisaltaviksi. Yrityksille tydterveyshuollon jarjestaminen perustui edelleen
vapaaehtoisuuteen. Tyoterveyshuolto oli pddosin reaktiivista ja sairauslghtoistd. Huomio
1930- ja 1940-luvulla suuntautui kuitenkin myos tyosta johtuviin sairauksiin, kuten
Kivipdlykeuhkoon eli silikoosiin ja hakamyrkytyksiin. Tata voidaankin pitéa
tyolaaketieteen alkuna Suomessa. 1940- ja 1950- luvulla alkoi ammattitautien ja
ammattikuolemien maaré lisdantyd. Ammattitautien ja ammattikuolemien maarét olivat

jopa niin suuria, ettd sen voidaan ndhd& uhanneen yhteiskuntarauhaa. Uudenlaiset,



erityisesti tyohygieniset terveysriskit olivat laadultaan sellaisia, etta niita ei pystytty
selvittdmaan ilman tieteellista tutkimusta. Vuonna 1951 perustettiin Tyoterveyslaitos,
puolueeton asiantuntijaorganisaatio, jonka tehtdvana oli tuottaa tietoa ja menetelmia
tyoterveysriskien ehkaisemiseksi. Tyoterveyslaitoksen perustaminen vauhditti
tyolaéketieteen kehittamistd. Tieteelliseen tietoon perustuvia standardeja, ohjearvoja ja
rajoituksia alkoi syntya tyonantajien noudatettavaksi. (Husman 2003, 29; Mékitalo 2006,
1,3; Rantanen 1999, 27)

2.2.3 Riski ja tyoymparistélahtéinen ehkaiseva tyoterveyshuoltopalvelu

Kolmas tyoterveyshuollon kehitysvaihe alkoi vasta sata vuotta myéhemmin 1960-luvulla.
Tyoterveyshuollon kehitysta vauhditti 1971 tydmarkkinaosapuolten solmima sopimus
tyopaikkaterveydenhuollon kehittdmisestd ja se voidaankin ndhdé nykyisen
tyoterveyshuollon pohjana. Tdman sopimuksen sisalto siirtyi l&hes sellaisenaan
tyoterveyshuoltolakiin vuonna 1978. Lakia valmisteltiin jo 1960-luvun lopulta l&htien.
Tassa kolmannessa kehitysvaiheessa alettiin painottaa ennalta ehkéisevaa
tyoterveyshuoltoa. Tyoterveyshuolto oli riski- ja tydympéristolahtdista. Huomio kiinnittyi
tyooloissa esiintyviin fysikaalisiin, kemiallisiin ja biologisiin altisteisiin. Lailla haluttiin
taata tdman ennaltaehkéisevan toiminnan ulottuminen kaikille tydpaikoille, riippumatta
niiden koosta tai toimialasta. Laki antoi tydnantajille mahdollisuuden sisallyttaa
tyoterveyshuoltopalveluunsa ehkdisevan tyéterveyshuollon lisaksi myos yleisen
ehkaisevén terveydenhoidon ja sairaanhoidon, vaikka ndiden katsottiinkin kuuluvan
yhteiskunnan velvollisuuksiin. Taloudellisena kannustimena, tyoterveyspalveluiden
aikaansaamiseksi, tyonantajille alettiin maksaa sairasvakuutuslakiin perustuvaa osittaista
korvausta tyoterveyshuollon kustannuksista. Myds tyonantajien tydntekijoilleen tarjoama
sairaanhoito hyvaksyttiin korvauksen piiriin, silloin kun se toteutettiin osana sellaista
tydterveyshuollon kokonaisuutta, joka sisdlsi myds ennalta ehkdisevéa toimintaa. Lain
saatamisen yhteydessa vakiintui késite lakisaateinen tydterveyshuolto”, tarkoittamaan
lahinn& ty6oloihin kohdistuvaa ennaltaehkaisevaa toimintaa, jattden ulkopuolelleen
sairaanhoidon. (Husman 2003, 29 — 31; Mékitalo 2006, 4; Rantanen 1999, 27)



2.2.4 Kokonaisvaltainen tydpaikkaa ja tyokykya kehittava tyoterveyshuolto ja
siita esitetty kritiikki

Rantanen (1999) esitta, ettd neljas tyoterveyshuollon kehitysvaihe alkoi 1980-luvun
loppupuolella. Tyoterveyshuolloissa siirryttiin kokonaisvaltaiseen, typaikkaa ja tyokykya
kehittdvaan toimintatapaan. (Rantanen 1999, 27) Tassa luvussa tuon esille yleisesti vallalla
olevan ndkemyksen, jonka mukaan siirtyma kokonaisvaltaiseen tydpaikkaa ja tyokykyéa
kehittdvaan tyoterveyshuoltoon on tapahtunut (ks. esim. Rantanen 1999; Husman 2003,
Hyva Tyoterveyshuoltokéytéantd 1997; mutta myds Makitalo 2006) Esitan rinnalla
Mékitalon (2006) kriittisen kannanoton siitd, ettd tata siirtymaa neljénteen
kehitysvaiheeseen ei ole viela tapahtunut. Hanen mukaansa tydterveyshuolto perustuu
2000-luvullakin edelleen padosin riski- ja tydymparistolahtoiseen otteeseen. Tassa
tutkimuksessa késiteltdva tyolahtdinen tyoterveyshuolto perustuu muun muassa Makitalon
(2006) nakemykseen tyoterveyshuollon kehityksestd. Tamén luvun tekstissa ndamé kaksi

nakemystd, vallitseva nakemys ja Makitalon (2006) kritiikki, kulkevat rinnakkain.

1980-luvulla tydterveyshuollon toiminnan kohteeksi nostettiin tydolojen rinnalle
tydtehtavien fyysinen ja psyykkinen kuormittavuus. Taustalla olivat tuki- ja
liikuntaelinsairauksista johtuvien sairauspoissaolojen lisadntyminen, kuten myds
ennenaikaiselle eldakkeelle jadvien tyontekijoiden suuri madré. Samanaikaisesti
ergonominen tieto ja ergonomiset vélineet lisddntyivét. Tyon kuormittavuustekijoistéa
alettiin puhua ja niita alettiin mitata. Tyotehtdvien ergonomisuus ja fyysinen kuormittavuus
tulivat tyopaikkaselvitysten ja mittauksen kohteeksi ja tyofysioterapeuttien ammattiryhmé
kasvoi tyoterveyshuolloissa. Psyykkisen kuormittavuuden mittaukset eivat yleistyneet yhta
suuressa maarin. Nama mittaukset perustuivat padosin Tyoterveyslaitoksen luomiin
kyselylomakkeisiin, jotka oli tehty mittaamaan monotoniselle teollisuus- ja valvomotydlle
ominaisia kuormitustekijoitd. Ne soveltuivat huonosti muunlaisten tyotehtévien psyykkisen
kuormittavuuden mittaamiseen, joten psyykkisten kuormittavuustekijoiden osalta
osoittautui vaikeaksi saada aikaan myonteisia vaikutuksia. Innostus tyooloihin
kohdistuvaan, tyopaikkaselvitysten ja tyoterveystarkastusten avulla toteutettuun ennalta
ehkaisevaédn toimintaan alkoi laantua toiminnan heikon vaikuttavuuden vuoksi.
Tyo6tehtavien kuormittavuuden arviointi ja kuormittavuuden vahentdmiseen ohjaavat

suositukset sopivat hyvin altisteiden seurantaan perustuvaan malliin ja eivat vaatineet



ty6terveyshuoltojen toimintakonseptin muuttamista, toisin sanoen tydterveyshuolto oli
edelleen kolmannen kehitysvaiheen mukaista riski- ja tydymparistolahtdista ennalta
ehkaisevéa toimintaa. (Makitalo 2006, 6 — 7)

1990-luvulle tultaessa tydeldman vaatimukset olivat muuttuneet; tydssa olevat fysikaaliset,
kemialliset ja biologiset vaaratekijat olivat vahentyneet, joskaan eivét poistuneet kokonaan.
Samanaikaisesti ty0 oli muuttunut henkisesti aiempaa vaativammaksi. (Husman 2003, 29)
Vuosikymmenen lopulla lakiséateisen tyoterveyshuollon konseptia on pyritty uudistamaan
laatutydn avulla, luomalla ty6terveyshuollon perustoiminnoista (tyopaikkaselvitys ja
tyGterveystarkastus) prosessikuvauksia, niin sanottuja "hyvia kaytantja”. "Hyva
tydterveyshuoltokaytantd” tuli késitteena tyodterveyshuoltolainsdddantéon vuonna 1995
voimaantulleen korvauslainsdddannon uudistuksen yhteydessa. Toiminnan lahtokohdaksi
nostettiin talloin tyopaikkojen yksilolliset tarpeet, samalla korostettiin nayttéon
perustuvien menetelmien kayttod, toiminnan prosessiluonnetta ja vaikuttavuuden
arviointia. Kyse oli olemassa olevien kaytantdjen yhtendistdmisesta ja itsearvioinnin
mahdollistamisesta. Varsinaisesti tyoterveyshuollon konseptin uudistamiseen tahtaavéaa
siséllollista uudistamista ei Makitalon (2006) mukaan hyvéaan tyoterveyshuoltokaytantoon
kuitenkaan liittynyt. (Hyva ty6terveyshuoltokayténté 1997, 4 — 7; Mékitalo 2006, 7 — 8) Ei
ole yllattavaa, etta tallaisia "hyva kaytantd” tyyppisia suosituksia tuotiin esille juuri 1990-
luvulla, jolloin new public management levisi uutena hallinnan mallina julkiselle sektorille
(ks. Kettunen 2005).

Tyoterveyshuollon keskeiseksi sisélloksi on Husmanin (2003) mukaan muodostunut
tyokykya yllépitava toiminta (tyky-toiminta), joka levisi laajempaan tietoisuuteen vuoden
1990 tulopoliittisen kokonaisratkaisun jalkeen. Tyoterveyshuolto velvoitettiin
osallistumaan tyky-toimintaan ty®paikoilla vuonna 1991 tyéterveyslakiin tehdyn
muutoksen myo6ta. Kasite tyokykya yllapitava toiminta toimii ”sateenvarjokéasitteena”
hyvin monenlaiselle toiminnalle; joillakin tyopaikoilla tyky-toiminta on hyvin laaja-alaista
sisdltden tyontekijoiden terveydesta ja toimintakyvysta huolehtimisen lisaksi tyoyhteison
kehittdmisen ja tyOympadriston parantamisen, mutta suuressa osassa tyopaikoista, se on
liikuntapainotteista ja joillakin tydpaikoilla se tarkoittaa uimahallilippuja, liikuntapaivia ja
kuntoutusta. (Husman 2003, 29 — 30; Makitalo 2006, 11)



Tyokyvyn yllépitdminen kasitettiin fyysisestd kunnosta huolehtimisena, eivatka ajatukset
tydympariston altisteiden tarkastamisesta ja tydyhteison kehittamisesta tyokyvyn
yllapitdmisend saaneet juuri vastakaikua. Yritysten osaamisen hallinta ei koskaan
muodostunut tyoterveyshuoltojen toimintatavaksi. 2000-luvun alussa innostus
lilkuntapainotteiseen tyky-toimintaan alkoi laantua niin tyonantajien kuin
tydterveyshuollonkin keskuudessa. Tyokyky-kaésite jai taka-alalle ja esiin nousi késite
tyohyvinvointi. Yritykset alkoivat nimeta tyéterveysohjelmiaan tyéhyvinvointiohjelmiksi.
Tyokykya yllapitavé toiminta ei syventanyt tyéterveyshuollon ja yritysten yhteisty6ta niin,
ettd tyoterveyshuollosta olisi tullut tyopaikkojen kehittdmisvoimavara, vaan se jai
yritykseksi uudistaa tyoterveyshuollon toimintakonseptia. Tyky-toiminta nosti kuitenkin
tyéhyvinvointiasiat monissa yrityksissa tarkeiden asioiden listalle, mutta sen varsinainen
kohde ik&&ntyneen tydvaeston tyokyvyn yllapitdminen ei antanut kuitenkaan
tyoterveyshuolloille pitk&jénteisesti uusia toiminnan edellytyksia. Makitalon (2006)
mukaan tyky-toimintaan liittynyt tyéterveyshuollon suuntautumisen muutos ty6stéa
tyontekijoihin ei toimi kestavana ratkaisuna tilanteessa, jossa tyon vaatimukset tuntuvat
lisddntyvan. (Makitalo 2006, 9 — 12)

1980-luvun lopulla, ldhes samanaikaisesti tyky-toiminnan kanssa tyéterveyshuollon
toiminnan kohteeksi tuli tydyhteison toiminnan kehittdminen. Taman kehityksen taustalla
voidaan nahda yleisempi tydyhteison ja yhteiséllisyyden korostaminen yhteiskunnassa.
Tyoterveyshuollon aikaisempi toiminnan kohde tydymparisto tadydentyi tyoyhteisolla;
Kiinnitettiin huomiota tyopaikan psykososiaalisiin kuormitustekijoihin, kuten tydtehtavien
vaativuuteen, tydntekijan vaikutusmahdollisuuksiin koskien omaa ty6taan seka tyontekijan
saamaan sosiaaliseen tukeen. Lisaksi kiinnitettiin huomiota muun muassa
ryhméadynamiikkaan ja tyGilmapiiriin. Menetelmind olivat esimerkiksi ilmapiirikyselyt
palautteineen ja ryhmékeskusteluinterventiot. Usein kyseessa olivat tulehtuneesta
ilmapiiristd johtuneiden kriisien selvittelyt. Tydyhteisotyo lahti pitkalti ajatuksesta, etta
parantuneen vuorovaikutuksen myo6té tyOyhteisot pystyvat pitkalti ratkaisemaan omat
ongelmansa. Vaikka osallistujat olivat tyytyvéisia, tyoyhteisotyo ei kuitenkaan tarjonnut
riittavasti valineité tydyhteisolle ratkaista yhd monimutkaisemmaksi muuttuneita tuotannon
ongelmatilanteita. Tydyhteisdn toiminnan kehittdmistyo voidaan ndhda nivoutuvan laaja-
alaisesti toteutettuun tyky-toimintaan, sill4 laaja-alaisen tyky-toiminnan yhten& kohteena
on tydyhteiso, tydntekijan ja tydyhteison rinnalla. Tydyhteisdtyon myota

tyoterveyshuollon uudeksi ammattiryhméksi tulivat tyoterveyspsykologit. Tydyhteisoty6
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tuli lakiséateiseksi vuonna 2001 ja se on vakiintunut osaksi ty6terveyshuollon
kokonaisuutta. Makitalon (2006) mukaan mydskaan tyoyhteisotyd ei pystynyt murtamaan
tyoterveyshuollon riski- ja tydympéristolahtoista toimintakonseptia, mutta taydensi
tyoterveyshuoltotyon toiminnan kohdetta, kasittdmaan myos tydyhteison hyvinvoinnin.
Ty0Oyhteisotyon myota tydterveyshuollon toiminnan kohde oli laajentunut kasittdméaén
tydympariston, sairaanhoidon, tydtehtavien fyysisen kuormittavuuden ja tydyhteison
hyvinvoinnin. (Makitalo 2006, 12 — 14)

Makitalon (2006) mukaan tydterveyshuolto on tané paivana hyvin sairaanhoitopainotteista.
Tydoloihin kohdistavan ennaltaehkaisevén tydn osuus on tydterveyshuolloissa vahdinen
verrattuna yksilotyoskentelyyn. Tosin aloitteita tydolosuhteiden parantamiseksi tehdéén
myos sairaanhoidon ja terveystarkastusten perusteella. Sairaanhoidon ja yksilollisen
perusterveydenhuollon korostumista kuvaa hyvin se, ettd asiantuntija-arvioiden perusteella
ty6terveyshuolto hoitaa noin kolmanneksen tyoikaisten perusterveydenhuollosta.
Kuitenkin ty6terveyshuoltoa, sen yhteiskunnallista merkitysté ja kustannuksien
korvattavuutta, on perusteltu nimenomaan ennaltaehkéaisevalla tyolla seka terveellisen ja
turvallisen tyon teemoilla (Méakitalo 2006, 6, 14 — 16)

Paine lisata tydterveyshuollon sairaanhoitopainotteisuutta on kasvanut 2000-luvulla. Téhén
ovat vaikuttaneet kunnallisen perusterveydenhuollon heikkeneminen ja tydntekijéiden
mielenterveysongelmien lisadntyminen. Tyoterveyshuolto jarjestetddn myods aiempaa
useammin liiketoimintana, jolloin huomio kiinnittyy toiminnasta saatavaan liikevoittoon;
terveyden- ja sairaanhoito tutkimuksineen on yrityksille liiketoiminnallisesti
kannattavampaa kuin ennaltaehkaiseva tyd. Tama nakyy erityisesti l&&dkéariasemien ja
tyGterveysketjujen tydssa. Yritysten omat tyoterveyshuollot ja kunnalliset
tydterveyshuollot eivat ole toistaiseksi toimineet liiketoiminnan mallien mukaan, joskin
kunnallisilla liikelaitoksilla saattaa olla painetta siirtya liiketoiminnan suuntaan.
Ty0terveyshuollon sairaanhoitopainotteisuuden myota tyoterveyshuollosta yrityksille ja
Kansaneldkelaitoselle aiheutuneet kustannukset ovat kasvaneet, mutta tyontekijoiden
terveydentila ei ole parantunut. Painvastoin palveluntarve ja tyontekijoiden
sairauspoissaolot ovat lisdantyneet. On nahtévissa, ettd tyonantajat kyselevét
tyoterveyshuolloilta palveluita, joilla lisaantyneitd sairauspoissaoloja pystyttéisiin
vahentdmaan. TyOnantajat odottavat tyoterveyshuollolta jotain muuta, kuin joustavaa

paasya laékarin- ja terveydenhoitajan vastaanotoille. ”Pelkka sairaanhoito ei siis riitd,
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etenkdan silloin kun ty0 aiheuttaa vaaraa tai riskia terveydelle ja hyvinvoinnille.”
(Mékitalo 2006, 15 — 16)

Husmanin (2003) mukaan ty6terveyshuollon keskeisimmat haasteet ovat 2000-luvulla tyon

psykososiaalinen kuormitus, Kiire ja tyévaeston ikadntyminen. Aikaisempien hoitavien ja

ennaltaehkéisevien toimenpiteiden rinnalle on tarvetta kehittaa kokonaisvaltaista, tydn
organisaatioon ja yrityskulttuuriin integroituvaa kehittavaa otetta. (Husman 2003, 29)
Ratkaisuksi tdhan haasteeseen on kehitetty muun muassa tyohyvinvointia edistavaa tyon
kehittdmista eli tyolahtoisté otetta tyoterveyshuolloille. (ks. esim. Launis & Pihlaja 2005;
Mékitalo 2006; Makitalo & Paso 2008) Tata tyolahtoista otetta kuvaan luvussa 2.3.
Tiivistelman tassé luvussa esittamistani tydterveyshuollon historiallisista kehityslinjoista

esitan seuraavassa alaluvussa.
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2.2.5 Yhteenveto tyoterveyshuollon kehityslinjoista

Taulukko 2.1: Tyoterveyshuollon historialliset kehityslinjat

Tyoterveys- Véline

Lait ja sddnnokset

Henkildsto ja

huollon

tyonjako

kehitysvaihe
Ennen Suurten vapaaehtoista, ei tehtaanldakari/  sairaanhoito tydvoiman
vuotta tyGnantajien lailla sd&deltya terveyden- houkuttele-
1850 satunnainen hoitaja minen ja
terveyspalvelu ty6ssé
pitdminen
1850- Hoitava ja vapaaehtoista, ei yleislaakari/ sairaanhoito tyosta
1960 korvaava lailla saddeltya terveyden- aiheutuvien
yleislaakari- hoitaja sairauksien
palvelu 1951 alkaen reaktiivinen
Tydterveys- hoitaminen,
laitoksen tybhygieniset
standardit, terveysriskit
ohjearvot ja
rajoitukset
1960— Riski- vapaaehtoista lailla  tyoterveys- tyopaikkaselvitys tydymparisto
tydymparisto- séadeltyyn 1a&kari/ , tybterveys- jasen
lahtoinen tyoterveys- tarkastus, aiheuttamien
ehkaiseva Tyobterveys- hoitaja kuntoutus tyoterveys-
tyoterveyshuolto laitoksen riskien
standardit, ehkéiseminen
ohjearvot ja sairaanhoito
rajoitukset
1971
TyOmarkkina-
osapuolten sopimus
1979 Tyoterveys-
huoltolaki
1980 - Kokonais- 1979 Tyoterveys- tyoterveys- tyopaikkaselvitys ikaéntyvén
valtainen, huoltolaki laakari/ tyoterveys- vaeston
tyOpaikkaa ja 1991 tyoterveys- tarkastus tyokyvyn
tyokykyéa muutos tyGterveys-  hoitaja/ tyky-toiminta, yll&pitdminen
kehittava huoltolakiin tyofysio- tyOyhteisotyd , tydyhteison
tyoterveyshuolto 1997 terapeutti/ hyvinvointi,
Hyvé tyopsykologi Tyolahtoiset sairaanhoito

Makitalon (2006)
kritiikki:
Siirtymaa tahan
vaiheeseen ei
paasaantoisesti ole
tapahtunut, vaan
vallitseva
kehitysvaihe on
edelleen riski- ja
tyOymparisto-
lahtbinen
ehkéiseva
tyoterveyshuolto

tyoterveyshuolto-
kaytantd opas
2002
Tyobterveyshuolto-
lainsa&dannon
uudistus

menetelmat
(Tyolas
hankkeeseen
osallistuvissa
tyGterveys-
huolloissa)
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2.2 Tyoterveyshuoltolaki

Tyoterveyshuoltolain (1383/2001) mukaan tyonantajan on kustannuksellaan jérjestettava
tyoterveyshuolto tyosta ja tydolosuhteista johtuvien terveysvaarojen ja -haittojen
ehkaisemiseksi ja torjumiseksi seka tyontekijoiden turvallisuuden, tyokyvyn ja terveyden
suojelemiseksi ja edistdmiseksi. Lain mukaan tyonantaja voi jarjestéa tyoterveyspalvelut
itse tai yhdessa toisten tyonantajien kanssa, hankkimalla palvelut terveyskeskukselta tai
muulta tyGterveyshuoltopalvelujen tuottajalta. Halutessaan tyOnantaja voi jarjestaa
tyontekijoilleen my0s sairaanhoitopalveluita. (Tyoterveyshuoltolaki 1383/2001)

Lain mukaan tyoterveyshuolto on tyoterveyshuollon ammattihenkildiden ja
asiantuntijoiden toimintaa, jolla edistetddn ty6hon liittyvien sairauksien ja tapaturmien
ehkaisya, tyon ja tydympariston terveellisyytta ja turvallisuutta, tydyhteistjen toimintaa
seka tyontekijoiden terveyttd ja tyod- ja toimintakykyd. Tadma toteutetaan yhteistydssa
tydnantajan ja tyontekijan kanssa. Toimintaa totutettaessa noudatetaan hyvan

tyoterveyshuoltokaytdnnon periaatteita. (TyOterveyshuoltolaki 1383/2001)

Tyéterveyshuollon toimintatapoja on puolestaan maarittaa asetus®, jonka mukaan
tydterveyshuollon toiminta perustuu toiminnan suunnitteluun, tyoterveyshuollon
tavoitteiden ja keinojen maarittdmiseen. Tyo6terveyshuollon toimintatapoja ovat asetuksen
mukaan tyopaikkaselvitys, tyOterveystarkastus, vajaakuntoisten tydntekijoiden
selviytymisen seuranta, edistdminen ja kuntoutukseen ohjaaminen seka neuvonta ja ohjaus.
(Valtioneuvoston asetus 27.12.2001)

TyoOpaikkaselvitys on ty6terveyshuollon toiminnan perusta. Sen avulla ty6terveyshuolto
muodostaa kasityksen tydpaikasta ja sen vaaratekijoistd, riskeisté ja henkiloston
kuormittumisesta seka tekee johtopaatoksia keskeisista terveysvaaroista, antaa
korjausehdotuksia ja tekee terveystarkastussuunnitelman. Tyo6terveyshuolto perustuu
tarpeeseen ja tarpeen arviointi perustuu pééasiassa tyopaikkaselvitykseen. Sovittujen
toimenpiteiden toteutumista ja vaikutuksia seurataan yhdessa tyopaikan kanssa. (Manninen
& al. 2007, 85)

! valtioneuvoston asetus hyvén tydterveyshuoltokéytdnndn periaatteista, tyéterveyshuollon sisallésta seké

ammattihenkildiden ja asiantuntijoiden koulutuksesta (Annettu Helsingissa 27.12.2001)
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Tyoterveystarkastukset perustuvat tyépaikkaselvityksessa esiin tulleisiin terveysriskeihin.
Ne ovat osa tyGterveyshuollon ennaltaehk&isevaa toimintaa. Ty6terveystarkastusten
tavoitteena on selvitta4 terveyteen, turvallisuuteen ja tyokykyyn liittyvien tekijoiden
vaikutus tyontekijaan ja tarvittaessa kdynnistaa ennaltaehkaisevét ja korjaavat
toimenpiteet. Terveystarkastuksissa selvitetadan tyontekijan terveydentila, tyo- ja
toimintakyky seka annetaan tyoturvallisuuteen ja — terveyteen liittyvaa neuvontaa
(Manninen & al. 2007, 124)

2.3 TyoOlahtoinen ote

Ty0laht6inen ote on tyGterveyshuollon toimintatapa, jossa tydterveyshuollon tarkastelun
kohteena on tydpaikan ty6toiminta ja siind tapahtuva muutos. Otteen avulla pyritdan
vaikuttamaan ty6hyvinvointiin ja tyontekijoiden uupumiseen. Naitd ilmi6ita tarkastellaan
tydn muutoksen nakdkulmasta. Tyon muutokset ja muutosten eri vaiheet nahdéan niin
uupumuksen ja kuormituksen lahteend kuin tydhyvinvoinnin edistdjand. Tyolahtdinen ote
perustuu teoriaan ekspansiivisesta oppimisesta ja se on pyrkimys uudistaa ja kehittda
tyoterveyshuollon osaamista ja menetelmid; toisin sanoen laajentaa ty6terveyshuoltotydn
kohdetta ja kehittaa tyoterveyshuollon toimintakonseptia. (http://www.tyolas.fi; Makitalo
& Paso 2008, 42 — 43).

Tyolahtoisen otteen kehittdminen on tapahtunut kahdessa Euroopan sosiaalirahaston (ESR)
rahoittamassa hankkeessa. Menetelmien kehittdminen on tapahtunut Tydhyvinvointia
edistavan tyon kehittaminen tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen yhteistydéna — hankkeessa
vuosina 2005 — 2008. Menetelmien vakiinnuttamista ja levittamista edistetdan Tyolas —
hankkeessa 2008 — 2011. Molemmissa hankkeissa ovat toimijoina olleet ty6terveyshuollot,

jotka ovat kehittaneet tyémenetelmi&an Verve Consultingin? ja Tydterveyslaitoksen®

2 Verve Consulting tuottaa kehittavaan tyéntutkimukseen perustuvia tydn kehittamispalveluita ja tekee
tuotanto- ja palvelukonseptien muutoksia koskevaa perustutkimusta

( http://www.verve.fi/Suomeksi/Konsultointi/Tyota_kehittamaan).

3 Tydterveyslaitos on monitieteinen Sosiaali- ja terveysministerion hallinnonalalla toimiva tutkimus- ja
asiantuntijalaitos, joka edistdé tyon terveellisyyttd ja turvallisuutta seka tyontekijoiden hyvinvointia
(http://www.ttl.fi/internet/suomi/organisaatio ).
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tutkijoiden ohjauksessa. Kehittdamistydssa on kaytetty kehittavan tyontutkimuksen
menetelmia, kuten muutoslaboratoriomenetelmaa®. Tyélahtdisen otteen kehittdminen on
ollut oppimisprosessi, jonka oletetaan olleen ekspansiivinen. Tass& oppimisprosessissa on
analysoitu ty6terveyshuollon historiallisesti kehittyneité ristiriitoja, mallinnettu
uudenlainen toimintatapa ja otettu se kdyttoon. Toisin sanoen tydterveyshuollon
lakisaateisille toimintatavoille tydpaikkaselvitykselle ja tydterveystarkastukselle on
prosessissa kehitetty uudenlainen sisélto, joka pyrkii vastaamaan tydpaikkojen tarpeeseen.
(http://www.tyolas.fi; Makitalo & Paso 2008, 42 — 43) Kuvaan ty6l&htoista
tyopaikkaselvitystd ja tyOterveystarkastusta seuraavissa kappaleissa.

Tyolahtoinen tyopaikkaselvitys kohdistuu tydpaikan tydtoimintaan ja tyon sujumiseen; mité
tavallisen tyOpéivén aikana tapahtuu ja miten ty6 sujuu. Se on asiantuntijan ohjaama,
ratkaisuja tuottava oppimisprosessi, jossa tydhyvinvoinnin ja tyon kehittdmisen kannalta
on oleellista tyon sujuvuuden hairiét. Tyolahtoisessa tyopaikkaselvityksessd on
aineistonkeruu-, analyysi-, suunnittelu-, kokeilu ja seurantavaihe. Toimintatapa edellyttaa
tyoterveyshuollolta asiantuntemusta ohjata toiminnan muutosten tarkastelua, toiminnan
kehittamisen kokeilujen suunnittelua ja kokeilujen arviointia. (Makitalo & Paso 2008, 59 —

60.) Tyo6lahtoisen tydpaikkaselvityksen malli noudattelee ekspansiivisen oppimisen syklié.

Tyoterveystarkastus, kuten tyopaikkaselvityskin, kuuluu ty6terveyshuollon peruskeinoihin.
Vakiintunut menettelytapa on, etté tyoterveyshuollon tyontekijé ja asiakas kasittelevét siina
kahden kesken eri asioita. Tyolahtoisessa tyoterveystarkastuksessa padhuomio on ty6ssa ja
sen avulla yksittaisia henkil6itd pyritadn tukemaan tydn muutoksessa. Tydpaikalla
tapahtuva muutos heijastuu aina myds yksittaiseen tyontekijaan, mutta hénella ei ole
valineitd jasentdd muutosta. Tyoterveystarkastuksissa tehtdvassé henkilokohtaisen
hyvinvoinnin arvioinnissa nostetaan esiin tydssa tapahtuvaan muutos ja tyén sujuminen.
Ideana on antaa asiakkaalle valineitd suhteuttaa oma ammatillinen kehityskulkunsa

meneilldan olevaan muutokseen. ”Tydlahtoinen tyopaikkaselvitys luo siis uudenlaisen

* Muutoslaboratorio on kehittavaan tydntutkimukseen perustuva osallistava kehittdmistydn menetelmé.
Muutoslaboratorio-menetelmén avulla pyritdan kehittdméan tydyhteisén toimintatapaa ja toimintakonseptia.
Sen avulla luodaan visio tulevaisuuden toimintakonseptista seké tuotetaan nykyisiin ongelmiin sellaisia

kaytannon ratkaisuja, jotka vievat kohti uutta toimintatapaa. (http://www.muutoslaboratorio.fi/)
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kuvan tyontekijan ammatillisesta nykytilasta ja sen yhteydesta hanen tyéhyvinvointiinsa.”
(Mékitalo & Paso 2008, 51, 69 — 70, 73)
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3. Nakokulmia johtamiseen

Johtamista ja johtamistoimintaa voidaan tarkastella monesta eri ndkdkulmasta. Tama
tutkimus kohdistuu oppimisen johtamiseen tydterveyshuolloissa. Téassa luvussa tuon esille
muutamia keskeisia nékokulmia johtamiseen. Aluksi, luvussa 3.1, mééaritén kéasitteen
oppimisen johtamisen, sellaisena kun se téssa tutkimuksessa kasitetdan. Toiseksi, luvussa
3.2 késittelen johtamisoppien historiallista kehitysta ja niiden vallitsevuutta. Tama
johtamisoppien historia tuo esille kunakin aikana vallinneet johtamisopit. Toisin sanoen se
tuo esille sen minkélaista kirjallisuutta ja julkaisuja tydterveyshuoltojen johtajat ovat
lukeneet ja mistd he ovat ammentaneet aineksia johtamistyohonsa. Lopuksi, luvussa 3.3,
tarkastelen tyon historiallisia kehitysmuotoja ja johtamista konkreettisena historiallisesti

kehittyneend toimintana.

3.1 Oppimisen johtaminen

Oppimisen johtaminen on yksi tdmén tutkimuksen keskeisia kasitteitd, madritan sen tassa
luvussa. Yleisesti puhutaan oppimisen johtamisen sijasta osaamisen johtamisesta. Haluan
kuitenkin kayttaa kasitettd oppimisen johtaminen, koska se on mielesténi kuvaavampi,
toisin sanoen nostaa keskioon osaamisen muodostumisen taustalla olevan
oppimistoiminnan. Maéérittelen késitteen Virkkusen (2002) osaamisen johtamisen

kasitteen ja Ahosen (2009) oppimisen johtamisen kasitteen avulla.

Virkkusen (2002) mukaan osaamisen johtamisessa on néhtavissé kaksi sukupolvea:
Ensimmaisen sukupolven menetelmille on ominaista keskittyminen nykyisen toiminnan
edellyttdmaan ja yksilon tyotehtavassaén tarvitsemaan osaamiseen, seka luoda erilaisia
osaamisen mittareita. Yrityksen osaamista tarkastellaan yrityksessa eri tehtavissa toimivien
yksiloiden kautta. Yrityksen osaaminen ndhdaan yksildiden osaamisen summana.
Ensimmaéisen sukupolven osaamisen johtamisen keskeinen kysymys on; minkalaisin
keinoin yksil6t, ryhmét ja organisaatiot hallitsevat toiminnan kannalta oleellisen tiedon ja
osaamisen? (Virkkunen 2002, 12 — 14; Ahonen 2008, 4)
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Toisen sukupolven johtamisen menetelmid tarvitaan, kun yrityksessa on tarve luoda
uudenlaista tietoa ja osaamista. Niissa painopiste on yrityskohtaisessa osaamisessa
yksil6llisen osaamisen sijasta. Huomio suuntautuu osaamisen muodostumiseen seka
yhteisoihin ja verkostoihin, joissa osaamista pidetaan ylla ja uutta luodaan, ja joiden avulla
organisaatiot hallitsevat jatkuvasti uudistuvaa toimintaansa. Toisen sukupolven osaamisen
johtamisen menetelmissa korostetaan oppimista ja merkitysten muodostamista. Usein on
kyse yritysten toimintakonseptien uudistamisesta ja kehittamisesta seka niiden
toteuttamisesta kaytannossa. (Virkkunen 2002, 12 — 14; Ahonen 2008, 5)

”Osaamisen johtamisen sukupolvien erossa ei ole kyse johtamisen kohteen ja menetelmien
vaihtumisesta vaan siitd, ettd ne ovat laajenemassa tiedon ja osaamisen siirtamisen ja

jakamisen ratkaisuista uuden luomisen kysymyksiin” (Ahonen 2008,4).

Tutkimuksessani kaytén kasitetta oppimisen johtaminen. Oppimisen johtamisella viittaan
nimenomaan johtamiseen, jonka pdaméaéarana on edistaa oppimisprosessia. Oppimisen
johtaminen on siis toimintaa ja tekoja, joilla pyritddn edesauttamaan oppimisprosessin
edistymistd. Ahosen (2009) mukaan oppimisen johtaminen on strategista ohjausta
oppimisen kohteisiin ja verkostoihin. Toisin sanoen han kayttaa késitettd oppimisen
johtaminen samansisaltdisena kuin Virkkunen (2002) késitetta toisen sukupolven

osaamisen johtaminen.

3.2 Johtamisoppien historiallinen kehitys

Johtamisopit voidaan jakaa normatiivisiin, yhteisollisyyden ja tyémoraalin kohentamiseen
perustuviin oppeihin, ja rationaalisiin, toiminnan jarkiperdiseen suunnitteluun perustuviin
oppeihin. Sekd Abrahamson (1997), ettd Barley & Kunda (1992) noudattavat t&t&4 samaa
jaottelua. ”Rationaalisissa opeissa taloudellisen tuottavuuden katsotaan perustuneen
jarkevaan suunnitteluun ja laskelmiin. Ne korostavat tdsmallisesti maariteltyjen johtamisen
menetelmien ja jarjestelmien merkitystd.” Normatiivisissa opeissa sita vastoin
henkilokunnan omistautuminen ty6lleen ja sitoutuminen yrityksen arvoihin ndhdaan
tuottavuutta parantavana tekijana. (Virkkunen 2009a, 1) N&ma historian eri vaiheissa
muodissa olleet johtamisopit suhtautuvat organisaatioon abstrakteina suunnitelmina; ne

ilmenevét suunnittelun ja osittaisesti myds toteutuksen tasolla, mutta ne eivét kuitenkaan
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kuvaa konkreettista ja historiallista toimintaa. (Virkkunen 2009b) Vaikka ndma
johtamisopit eivét varsinaisesti kuvaakaan johtamista historiallisena toimintana, katson
kuitenkin tarpeellisena tuoda johtamisoppien historiallisen kehityksen esille, sill& johtajat
ammentavat aineksia kaytdnnon tyohonsé johtamiskirjallisuudesta ja alan julkaisuista,
joissa nama opit ovat vahvasti esilld. Johtamista konkreettisena historiallisesti kehittyneena

toimintana tarkastelen luvussa 3.3

Historiallisesti normatiivisten ja rationaalisten johtamisoppien vaihtelu on ollut
aaltoliikettd, jossa uusi oppi saanut alkunsa edellisen vastakkaista tuottavuusideaa
edustaneen opin Kritiikista (ks. taulukko 3.1). Tamé aaltoliike on sek& Barleyn & Kundan
(1992) ettd Abrahamsonin (1997) mukaan ollut yhteydessa talouden pitkiin aaltoihin,
Kondratievin sykleihin®. Talouden kehityksen pitkien aaltojen nousuvaiheessa
taloudellinen toiminta laajenee. Talloin rationaaliset johtamisopit ovat olleet vallalla;
johtajat mieltyvét rationaalisiin oppeihin tilanteessa, jolloin yrityksen tuottavuus syntyy
investoinneista ja automaatiosta, silla ne auttavat tuotantoprosessien, monimutkaistuvien
yritysorganisaatioiden ja investointiprosessien hallinnassa. (Barley & Kunda 1992, 391;
Virkkunen 2009a, 5) Uudet rationaaliset johtamisopit ovat syntyneet innovaatioina
aallonpohjavaiheessa, samassa ryppaassa teknologisten innovaatioiden kanssa, jotka ovat
aikaansaaneet teknis-taloudellisen paradigman muutoksen. Normatiiviset opit puolestaan
ovat ajoittuneet aallon k&&nnekohtaan ja sen jalkeiseen supistumisvaiheeseen; johtajat
siirtyvat normatiivisiin, yhteisollisyyteen ja tydémoraaliin kohentamiseen perustuviin
oppeihin vélttddkseen kaannekohdan jalkeisen talouden hidastumisen. (Abrahamson 1997,
493 - 494, 523) Normatiivisia johtamisoppeja kdytetéén siis tilanteessa, jossa tuottavuutta
on lisattavé olemassa olevissa rakenteissa (Virkkunen 2009a, 5). Abrahamsonin (1997,
524) mukaan johtamisen retoriikan muutos ei ainoastaan heijasta teknologis-taloudellista

muutosta, vaan silla saattaa olla vaikutusta myds muutoksen muotoutumiseen. Vaikka

> Pitkat aallot ovat taloudessa olevia 30 — 50 vuoden pituisia jaksoja, Kondratievin sykleja (ks. esim. Freeman
& Louca 2002). Jokainen pitkd aalto perustuu omanlaiseensa ydinteknologiaan ja innovaatioihin,
puhutaankin teknologogis — taloudellisista paradigmoista. Teknologinen muutos tapahtuu innovaatioryvésten
kautta. Kyse ei kuitenkaan ole innovaatioista sindnsé, vaan niiden levidmisesta tuotantoon, talouteen ja
instituutioihin. Teknologinen muutos on siis vuorovaikutuksessa taloudellisten, sosiaalisten ja poliittisten
muutosten kanssa. Kukin kumous synnyttdd mullistusten ja sopeutumiskauden jélkeen sille ominaisen
talouden, ty6n /tuotannon organisointitavan ja taloutta ja sosiaalista eldmaa saatelevien instituutioiden
kokonaisuuden.

20



vallitseva johtamisen oppisuunta onkin vaihdellut, mikaén vallalla olleista johtamisen
suuntauksista ei ole kadonnut kokonaan, vaan jokaisesta suuntauksesta on jaanyt keskeisia
mielikuvia ja kdyténteitd elaméén ja ne ovat vahitellen institutionaalistuneet (Barley &
Kunda 1992, 365). Muutos johtamisen vallitsevassa suuntauksessa on mygs tapahtunut

vahitellen, vaikka seuraavassa taulukossa muutos maaritetdankin tarkoin vuosiluvuin.

Taulukko 3.1: Johtamisoppien menestyskaudet 1870-luvulta eteenpéin Barleyn & Kundan
(1992, 364) mukaan

Johtamisoppi Ajanjakso Perusajatus
Teollisuusolojen parantaminen 1870 — 1900 Normatiivinen
Tieteellinen liikkeenjohto 1900 - 1923 Rationaalinen
Ihmissuhdekoulukunta 1923 — 1955 Normatiivinen
Liiketoimintaprosessien ja johtamisjérjestelmien 1955 - 1980 Rationaalinen
jarkeistdminen

Organisaatiokulttuurin ja laadun kehittdminen 1980 - Normatiivinen

Teollisuusolojen parantamisen oppi korosti yhteiséllisyytté ja oli vallalla 1800-luvun
loppuvuosikymmenind. Teollisuuslaitosten omistajat pyrkivét saamaan itselleen
taloudellista hy6tya kehittamélla tydvaeston "henkisié ja moraalisia ominaisuuksia”.
Teollisuuslaitokset rakensivat tyontekijoilleen ja heidan perheilleen kirkkoja, kouluja ja
Kirjastoja. Teollisuusolojen parantaminen perustui kristilliseen etikkaan, tehtaanjohtajan
tehtdvana oli huolehtia tydntekijoidensa olosuhteista. Tyodntekijoiden fyysistd hyvinvointia
pyrittiin edistdmaan muun muassa rakentamalla tyontekij6ille ja heidan perheilleen
asuntoja ja huolehtimalla heidén terveydenhuollostaan. Taustalla oli ajatus, etta hyvinvoiva
tyontekija on myds tuottava ja tydnantajauskollinen. (Abrahamson 1997, 497; Barley &
Kunda 1992, 365 — 368) Voidaan nahda, etta tasta lahtokohdasta on lahtenyt kehittyméén

my06s suomalainen tyoterveyshuolto.

Tieteellinen liikkeenjohto, joka nousi keskeiseksi 1900-luvun alkuvuosikymmening,
kritisoi ankarasti edeltdjaénsa yhteisollisyytta korostavaa teollisuusolojen parantamisen
oppia. Tieteellisen liikkeenjohdon perusajatuksena oli tuotantoprosessin optimoiminen.
Opin mukaan tuotannon monimutkaistuvat ongelmat voitiin ratkaista kehittdmalla
jarkiperdisempid johtamisen menetelmia. Tydn suunnittelu erotettiin tyén tekemisesté;

tyon tekemisté valvottiin ja kontrolloitiin. Tavoitteena oli ty6ta suunnittelemalla optimoida
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tyontekijan tyosuoritukset mahdollisimman tehokkaiksi ja helpoiksi. Muun muassa tyéhon
kaytettya aikaa mitattiin ja pyrittiin [0ytdmaan mahdollisimman optimaalisia liikeratoja.
Toisin sanoen ihmista tarkasteltiin kuin konetta. Frederik Taylor kiteytti tdman opin
teoriaksi, joka korosti tieteellisen péattelyn ylivoimaisuutta ongelmien ratkaisussa. Oppia
kannattivat ja levittivat paéasiassa insingorit. Taylorin ajatuksena oli, etté tieteellisen
liikkeenjohdon avulla seké tyontekijan, etta yrityksen tulot kasvavat. (Abrahamson 1997,
496; Barley & Kunda 1992, 369 — 372; Virkkunen 20093, 1 - 2)

Ihmissuhdekoulukunta poikkesi ajattelultaan tieteellisesté liikkeenjohdosta. Tieteellisen
lilkkeenjohdon korostaessa rationaalisuutta ja yksil6d, ihmissuhdekoulukunta tarkasteli
ihmista sosiaalisessa vuorovaikutuksessa yhteis6on; ihmisten vieraantumisen tyosta ja
tyoyhteison véhaisen kiinteyden katsottiin johtuvan tieteellisen liikkeenjohdon tavasta
osittaa tyotd. Ihmissuhdekoulukunnan oppi alkoi kehittya 1920-luvulla, jonka jalkeen se
levisi seuraavina vuosikymmeniné ollen laajimmillaan 1940- ja 1950-luvulla.
Koulukunnan taustalla oli muun muassa psykologinen, sosiologinen ja antropologinen
ajattelu; suuntauksen johtohahmona pidetdan Elton Mayoa. Ihmissuhdekoulukunta néki
tyontekijat sosiaalisina olentoina, joiden toiminnan eteenpéin vievé voima oli tulla
hyvaksytyksi ja kuulua ryhmaan. Sosiaalinen vuorovaikutus ja ryhméén kuuluminen ovat
valttamattomia "taydelle ihmisyydelle” ja niiden seurauksena typaikalle syntyy harmonia.
Suuntaus korostaa ryhmien merkitysta tyopaikoilla. Mayon mukaan sitoutuminen
tyopaikkaan tapahtuu ryhman vélityksell& ja ryhmien normit muodostuvat sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa, mutta eivat valttamatta samansuuntaisiksi johdon tavoitteiden kanssa.
Johtaminen on siis ihmisten johtamista ja johtamisen kohteena ovat ryhmét ja niiden
jasenten valinen vuorovaikutus. Tehokas johtaminen on ryhméan vuorovaikutukseen
vaikuttamista niin, etta tyontekijat hyvéaksyvat yrityksen tavoitteet. Se vaatii tydnjohtajilta
kommunikaatiotaitoja, herkkyyttd vuorovaikutuksessa, menetelmia motivaation
yllapitdmiseksi ja tietoa siitd, kuinka ryhmadynamiikkaan vaikutetaan. Seurauksena
tallaisesta johtamisesta syntyy hyvinvoiva ja tuottava organisaatio. (Barley & Kunda 1992,
372 - 375; Virkkunen 2009a, 2 - 3)

Liiketoimintaprosessien ja johtamisjérjestelmien jarkeistdmisen opit, jota Seeck (2008)
kutsuu rakenneteorioiksi, olivat vallalla vuosina 1955 — 1980. Ne syntyivét
ihmissuhdekoulukunnan kritiikista; johtajat pitivat ihmissuhdeohjelmia kalliina, eivatka ne

heiddn mukaansa tuottaneet tulosta. Kiinteiden organisaatioiden seurauksena
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tyontekijoiden yksilollisyys véheni ja tydntekijoiden “tasapéistyminen” véhensi yritysten
kykyé toimia tilanteissa, jotka vaativat luovaa ajattelua ja uudenlaisia toimintatapoja.
Kritiikki voimistui ajanjaksona, jolloin tietokoneita otettiin kayttéon yrityksissa ja
samanaikaisesti myos johtamiskoulutusta uudistettiin. Liiketoimintaprosessien ja
johtamisjérjestelmien jarkeistdmisen oppi perustui moniin erillisiin, mutta
samansuuntaisiin rationaalisuutta korostaviin teorioihin ja menetelmiin. Oppi korosti
systematisointia kuten myds edeltdjansa tieteellinen liikkeenjohto. Nyt kuitenkin pyrittiin
systematisoimaan yleisia prosesseja yksittaisten kdytanteiden sijasta. Johtajan tehtdvéana oli
asettaa tavoitteita ja suunnitella jérjestelmid joiden avulla tavoitteisiin paastaan.
Suunnittelu, ennustaminen ja kontrollointi olivat johtamisen ydin. Yritysten suunnittelu- ja
hallintajarjestelmien kehittdmisessa kéytettiin hyvaksi muun muassa systeemiteoriaa.
Tavoiterationaaliset suunnittelun ja tavoitejohtamisen jarjestelmét perustuivat
laskentatoimen tuottamaan numeroaineistoon. Laskentatiedon hyddyntamista tehostettiin
operaatiotutkimuksen ja systeemianalyysin avulla. Organisaatiota alettiin kuvata kaavioin
ja organisaation kielikuvana toimi tietokoneohjelma. Systeemiajattelua kuvattiin johtajien
yleistaitona; johtaja, joka ymmartad organisaation systeeming, kykenee kontrolloimaan
yrityksen menestysta, vaikkei tuntisikaan toiminnan yksityiskohtia. Organisaatioihin
palkattiin operaatiotutkimuksen ja systeemien suunnittelun ammattilaisia johtajien avuksi.
Tavoitteena oli asiantuntijoiden avustuksella jarkeistaa liiketoimintaprosesseja ja luoda
indikaattoreihin ja mittareihin perustuvia johtamisjérjestelmié. Liiketoimintaprosessien ja
johtamisjérjestelmien jarkeistdmisen oppiin ei sisaltynyt lainkaan teoriaa tydvoimasta,
korkeintaan ylimmaét johtajat ja asiantuntijat mainittiin oppia koskevissa kirjoituksissa.
(Barley & Kunda 1992, 376 — 380; Virkkunen 2009a, 3 — 4).

Organisaatiokulttuurin ja laadun kehittdmisen opit tulivat osaksi johtamiskeskustelua 1980-
luvun alussa ja ovat olleet vallalla 1990-luvun alkupuolelle. Liiketoimintaprosessien ja
johtamisjérjestelmien vakiinnuttamisen opit olivat vakiintuneet 1980-luvulle tultaessa,
mutta niiden avulla ei ollut kuitenkaan saavutettu toivottua tulosta. Kilpailu kansainvalistyi
ja yritykset toimihenkil6istyvét. Korkeasti koulutetut tyontekijat eivét olleet endé valmiita
entiseen tapaan hyvaksymaén auktoriteetteja, sitoutumaan yritykseen ja tyo ei ollut heille
enaa elaman kiinnekohta. Yritykset pelkasivat menettavansa avainosaajiaan. Tama oli
l&htokohtana organisaatiokulttuurin noustessa keskusteluun 1970-luvun lopulla kahdelta
suunnalta: Erdiden tutkijoiden mielesta organisaatioita tulisi tarkastella yhteisesti

tuotettuina merkitysjarjestelmind. Samanaikaisesti konsultit olivat alkaneet puhua
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leadership:sta ja siita, ettd kiinnittdmalla huomiota tyontekijoidensé arvoihin, johtajat
voisivat parantaa yritystensa tuottavuutta. Huomio kiinnittyi japanilaisten yritysten
toimintatapaan ja niiden kykyyn lisata tyontekijoiden sitoutumista, menettamatta
kuitenkaan tuotannon joustavuutta ja suorituskykya, ja samanaikaisesti ne pystyivat
palvelemaan hyvin asiakkaitaan. N&itd ominaisuuksia pidettiin vahvan yrityskulttuurin
tunnuspiirteind. Yritysten taloudellinen menestyminen muuttuvissa olosuhteissa edellytti
sitoutuneita tyontekijoita, jotka eivét tee eroa yrityksen hyvinvoinnin ja oman
hyvinvointinsa valilla. Sitoutuminen parantaa myds tyon laatua. Vahva yrityskulttuuri
lisad tyontekijoiden yksilollisyyttd ja autonomiaa, koska johto luottaa tyontekijoidensa
toimivan yrityksen parhaaksi. Vahvaa organisaatiokulttuuria voidaan suunnitella ja
muokata tietoisesti. Tassé apuna voivat olla esimerkiksi uusien organisatoristen rituaalien
vakiinnuttaminen, sankaritarinat ja palkitsemisjarjestelmét, joiden avulla palkitaan uusiin
arvoihin sitoutuneita tyontekijoitd. Muovaamalla yrityksen organisaatiokulttuuria, yhteisia
arvoja ja tyontekijoiden sitouttamisen avulla, johtamisella tavoitellaan yritykselle
liikevoittoa. (Barley & Kunda 1992, 381 — 383; Virkkunen 2009a, 4)

1990-luvun merkittava liikkeenjohdon oppeja ovat olleet liiketoimintaprosessien uudelleen
jarjestaminen (BPR) ja 1990-luvun puolivélin jalkeen vahvasti noussut tiedon ja osaamisen
johtaminen (knowledge management) (Virkkunen 2009a, 5). Seeckin (2008) nakemyksen
mukaan ndma 1990-luvulta alkaneet opit muodostavat yhden rationaalisen
johtamissuuntauksen, innovaatioparadigman. Liiketoimintaprosessien uudelleen
jarjestaminen on luonteeltaan rationaalinen johtamisoppi. Yritykset tehostavat prosessejaan
ja niiden laajuutta radikaalisti; ne keskittyvat ydintoiminta-aloilleen ja ulkoistavat muun
toimintansa. Luottamus ja sitoutuminen ovat keskeisia tdssa ulkoistamisten myo6té
lisddntyneessa yhteistydssa alihankkijoiden ja tavarantoimittajien kanssa. (Adler 2003,
368) Liiketoimintaprosessien uudelleen jarjestdmista on johtamissuuntauksena kritisoitu
siitd, ettd toiminnan tehostaminen perustuu “kaikki 16ysét pois” — ajatteluun. Kuitenkaan
ylivertainen operatiivinen tahokkuus ei valttamétté johda pitkalla aikavalilla
menestyksellisen liiketoiminnan ja pysyvan kilpailuedun tavoitteluun. Prosessien
parantaminen ei edistd pidemmall& aikavalilla yrityksen strategista ajattelua, ellei
vapautuneita voimavaroja suunnata uuden toiminnan suunnitteluun ja innovointiin.
(Miettinen 1999, 39) Adlerin (2003) mukaan johtamisoppien syklinen vaihtelu
rationaalisten ja normatiivisten oppien vélilla on kiihtynyt, eika ole en&a samalla tavalla

sidoksissa talouden pitkiin aaltoihin. Oppien vaihtelun nopeutumista kuvaa se, etta useissa
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liiketoimintaprosessejaan uudelleen jérjestavissa yrityksissa muutaman vuoden kuluttua
palataan normatiivisen, yhteisollisyyttd korostaviin oppeihin (kuten tiedon ja osaamisen
johtaminen). Tdma tapahtuu vaiheessa, jossa mietitddn miten tyotehtavat jarjestetaan
tehostetussa organisaatiossa. Aaltoliike rationaalisten ja normatiivisten oppien vélilla on
siis kiihtynyt viime vuosikymmening, eika se ole enad samalla tavalla yhteydessa talouden
pitkiin aaltoihin, kuin aikaisempina vuosikymmenina. Toisaalta on myds nahtavissa naiden

kahden perusperiaatteeltaan erilaisen lahestymistavan yhdistymista. (Adler 2003, 368, 394)

Seeck (2008) niputtaakin ndma 1990-luvulta alkaneet opit yhdeksi johtamisen
paradigmaksi, jota han kutsuu innovaatioparadigmaksi. Han maarittd innovaatioteoriat
rationaaliseksi johtamisopiksi, vaikka se siséltdakin seka normatiivisia, etta rationaalisia
piirteitd. (Seeck 2008, 243, 245) Tama Seeckin (2008) ndkemys yhdesta vallitsevasta
rationaalisesta johtamissuuntauksesta, innovaatioparadigmasta, istuu Barleyn & Kundan
(1992) ja Abrahamsonin (1997) ndkemykseen johtamisoppien ja pitkien aaltojen
yhteydesta. Innovaatioparadigma perustuu enemman tydprosessien ja organisaation
tehokkuuteen innovaatioiden tuottamiseksi, kuin yksittdisten tydntekijoiden asenteisiin ja
hyvinvointiin, vaikka toisaalta se korostaa innovaatioiden edellytyksiné yhteistyota ja
luottamusta. L&hestymistapa ei tarjoa yhta ainoaa toimintamallia, vaan ratkaisuja haetaan
jatkuvasti elavan tilanteen ja kontekstin mukaan. Myds kumppaneita, asiakkaita ja kayttajia
otetaan entistd enemman mukaan tuotekehitysprosessiin. Innovaatioparadigmaan
kuuluvissa johtamisopeissa tyontekijat nahdaén yksiloina, joilla on tarve oppia ja kehittya.
Yksilon kyky uudistua on edellytys, jotta tdmé pysyisi “ajan hermolla” ja hyvassa
tydmarkkinakunnossa. Nakemyksen mukaan tydntekijalla on halu kéyttaa
asiantuntemustaan ja luovuuttaan. Tdma on keskeinen motivaatiotekijé rahan ja
etuisuuksien lisdksi. Erityisesti tietoon ja asiantuntemukseen perustuvissa organisaatioissa
tyontekijat ndhdaan organisaation arvokkaimpana padomana. Tyontekijét ovat kuitenkin
melko helposti korvattavissa, vaikka talléin menetetadnkin hiljaista tietoa. Organisaation
tavoitteena ei ole itsearvoisesti pitkan tyduran tarjoaminen tyontekijoilleen, vaan
pikemminkin yllapitad organisaation kykya jatkuvaan uusiutumiseen, innovointiin, ja
nopeaan sopeutumiseen markkinoiden muuttuviin tarpeisiin. Koska innovaatioteoriat
johtamisoppeina ovat vallitseva suuntaus, sen pidemmaén aikavalin vaikutuksia johtamiseen
el vield pystyté arvioimaan (Seeck 2008, 34 — 35, 243 — 245)
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Taulukko 3.2: Johtamisopit 1870-luvulta nykypéivéaan

Ajanjakso

LENE!

Teollisuusolojen n.1870 - tuotantolaitoksen mm. koulutus, kirkot,  tydntekijoiden

parantaminen 1900 omistaja sairaanhoito henkisten ja
moraalisten
ominaisuuksien
kehittdminen

Tieteellinen n. 1900 — esimies, mittaaminen tuotanto, ihminen

liikkeenjohto 1923 suunnittelijat, ”koneen jatkeena”

tydnjohtajat

Ihmissuhde- n.1923 - henkil6stdjohtajat kommunikaatio, ryhmét ja niiden

koulukunta 1955 vuorovaikutus jasenten valinen
sosiaalinen
vuorovaikutus

liiketoiminta- n.1955 - johtaja, operaatio- tavoitteet, mittarit, liiketoiminta-

prosessien ja 1980 tutkimuksen ja indikaattorit prosessit, systeemit

johtamis- systeemien

jarjestelmien suunnittelun

jarkeistdminen asiantuntija

organisaatiokulttuuri  n.1980 — johtaja rituaalit, tarinat, organisaatiokulttuuri

n ja laadun 1990 palkitsemisjarjestelmat

kehittdminen

innovaatioteoriat 1990 - johtaja, joka kdyttdd toimintojen ja tydprosessit,

(mm. liiketoiminta-
prosessien uudelleen
jarjestaminen, tiedon
ja 0saamisen
johtaminen)

hyvéakseen
organisaation, mutta
myaQs
kumppaneiden ja
asiakkaiden
asiantuntemusta

henkil6stéresurssien
uudelleen
kohdentaminen, tiimit
ja tyéryhmat,
innovaatiot

organisaation
tehokkuus,
innovaatiot,
tyéntekijoiden
o0saaminen

Edellisessé taulukossa olen tiivistanyt johtamisoppien historialliset kehityslinjat ja niiden

keskeiset ominaispiirteet. Seuraavassa luvussa tarkastelen johtamista konkreettisena

historiallisesti kehittyneend toimintana ja tarkastelen johtamista suhteessa tyon

historiallisiin organisaatiomuotoihin.

3.3 Tydn historialliset organisaatiomuodot ja johtamisen tyypit

Edellisessé luvussa kasittelin johtamisoppien historiallista vallitsevuutta. Tdman luvun

nékokulma johtamiseen on toinen; johtamista késitelldadn konkreettisena toimintana

(Virkkunen 2009b) ja johtamistoiminta linkitetd&n tyon historiallisiin kehitystyyppeihin
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(Victor & Boynton 1998). Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian® mukaan ihmisen
toimintaa tulee tarkastella kollektiivisena, esineellisesti vélittyneend ja historiallisesti
kehittyneend toimintana, jolla on kohde (Engestrom 2001, 136). Toisin sanoen tassa
luvussa esille tuon tdmén tutkimuksen viitekehyksené toimivan kulttuurihistoriallisen
toiminnan teorian nakemyksen: johtaminen on toimintaa, joka on historiallisesti

kehittynyttd ja kohteellista, ja on sidoksissa kontekstiinsa, eli tydn organisointitapaan.

Johtamistoiminnan historiallisessa muutoksessa on néhtévissa kaksi keskeisté suuntaa.
Ensinndkin osa-alueiden ja erillisten yksik6iden johtamisesta on siirrytty kohti laajojen
kokonaisuuksien johtamista ja hallintaa. Toiseksi ndakdkulmassa on tapahtunut muutos:
yhteen nakdkulmaan perustuvasta johtamisesta on siirrytty eri nakékulmien

vuorovaikutusta korostavaan johtamistapaan. (Virkkunen 1990, 199)

Virkkusen (1990) mukaan johtamistoiminnan historiallisen kehityksen tarkastelun
perusteella johtaminen voidaan jakaa neljaan pelkistettyyn johtamisen tyyppiin ja
periaatteeseen. Namé kehitystyypit ovat intuitiivinen johtaminen, rationalisoitu
johtaminen, tulosjohtaminen ja kehitysprosessin hallinta. (Virkkunen 1990, 199 — 202)

Victor & Boynton (1998) kasittelevat teoksessaan ”Invented Here” tydn historiallisesti
kehittyneit& organisaatiotapoja. Heiddn mukaansa ty0n organisaatiomuodot ovat ké&sityo,
massatuotanto, prosessin parantaminen, massaraatalointi ja yhteiskehittely. (Victor &
Boynton 1998, 121) Virkkusen (2004, 4) mukaan néité tyon organisointitapoja voidaan
pitad samalla toimintakonseptien’ yleisina perustyyppeina. Jokainen tydn
organisaatiomuoto vaatii erilaista 0saamista organisaatiossa ja perustuu erilaiseen tietoon,
mutta vaatii my0s erilaista johtamista. Victor & Boynton puhuvat “oikeasta polusta”;

kehitys etenee kasitydstd massatuotantoon, massatuotannosta prosessien parantamisen

¢ Kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria on saanut alkunsa 1920-luvulla Viygotskin, Leontjevin ja Lurian
oivalluksesta, ettd ihmistd ja hanen kayttaytymistaan ei voida ymmartaa yksinomaan kontekstistaan irrotetun
yksildn nakdkulmasta, vaan on tutkittava kulttuurissaan eldvia ja kulttuurin vélineiden avulla yhdessa toisten
kanssa toimivia ihmisid, jotka muuttuvat historiallisesti (Engestrém 2004, 9). Kasittelen kulttuurihistoriallista
toiminnan teoriaa tarkemmin luvussa 4.1.

" Toimintakonseptilla Virkkunen (2004, 16) tarkoittaa on toimintajérjestelmén osatekijéiden tiettyyn
periaatteeseen perustuvaa yhteensopivuutta. Késittelen toimintakonseptin ja toimintajarjestelman kasitteita

tarkemmin luvussa 4.
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kautta massaréatalointiin ja yhteiskehittelyyn (ks. kuvio 3.1). Toisin sanoen massatuotanto
ei ole mahdollista ilman, ettd on ensin ollut kasityota, eikd massaraataldintiin ole
mahdollista siirtyd ilman prosessien parantamista. Kukin organisaatiomuoto myos

edellyttdd omanlaistaan johtamista. (Victor & Boynton 1998, 119 — 121)

Olen paatynyt tutkimuksessani yhdistamaan Victorin & Boyntonin (1998) tyon
organisaatiomuodot Virkkusen (1990) esittamiin johtamisen historiallisiin
kehitystyyppeihin, koska nakemykseni mukaan Virkkusen esittdmat johtamistyypit
kuvaavat kullekin historialliselle tyon organisointitavalle ominaista johtamista:
Intuitiivinen johtaminen on tyypillista kasityémaisesti organisoidulle tydlle, rationalisoitu
johtaminen taas massatuotannolle. Prosessien parantaminen ja eteneminen kohti
massaraatalointia edellyttad tulosjohtamista ja kehitysprosessin hallinta on edellytys
yhteiskehittelylle. Taydennén Virkkusen esittdmia ndkemyksia kehitysprosessin hallinnasta

Ahosen (2008) nakemyksilla johtamisesta.

Yhteiskehittely
Kehittely-tieto
(configuration knowledge)

/ Kehitysprosessin hallinta

Massaraatalointi
Arkkitehtoninen tieto

(architectural knowledge)
/ Tulosjohtaminen, Kehitysprosessin hallinta
Prosessien parantaminen
Kaytannollinen tieto
/ (practical knowledge)
Tulosiohtaminen

Massatuotanto
Jasentynyt tieto

(articulated knowledge)
/ Rationalisoitu johtaminen

Késityd

Siséistynyt tieto

(tacit knowledge)
Intuitiivinen johtaminen Uudistuminen

A

Kuvio 3.1: ”Oikea Polku” ja johtamisen tyypit (pohjautuen Victor & Boynton 1998, 6,
121, 195; Virkkunen 1990, 199 - 202)
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3.3.1 Intuitiivinen johtaminen

Intuitiivista johtamista voidaan pitéa kasityémaisend johtamisena. Johtamistyo perustuu
esimiehen omakohtaiseen kokemustietoon toiminnasta ja toimintakentastd. Toiminnallisten
ja taloudellisten ndkokohtien tasapaino perustuu vakiintuneeseen kaytantoon. Johtamistyon
tekijand on esimies, joka ratkaisee asioita tapauskohtaisesti. Toiminnan linja muodostuukin
naiden tapauskohtaisten ratkaisujen kautta. (Virkkunen 1990, 200) Kasityomaisesti
organisoidussa tydssa tyontekijoiden tydssa tekemansa ratkaisut perustuvat hiljaiseen,
sisdistyneeseen tietoon (tacit knowledge) ja ratkaisut tehd&én tilannekohtaisesti.
Ty0ntekijan on télloin vaikea perustella ratkaisujaan sanallisesti. Kasityomaisesti
organisoidun tyén vahvuus on uuden luomisessa. Luomisprosessin myo6té tyontekijéiden
hiljainen tieto lisaantyy, mutta organisaation oppimista ei tapahdu. (Victor & Boynton
1998, 7 — 8) Kasitydmainen johtamien toimii pienissé yrityksissa, mutta yrityskoon
kasvaessa se muuttuu yh& haasteellisemmaksi (Barley & Kunda 1992, 366).
Tyoterveyshuolloissa intuitiivinen johtaminen voidaan ndhdé niin sanottuna professioiden
autonomiana. Tyontekijoiden nakemys tydsta perustuu omaan koulutukseen ja
kokemukseen; kukin toimii oman siséistyneen tietonsa varassa ja ratkaisut tehdaén
tilannekohtaisesti. My0s johtaminen perustuu talloin tilannekohtaisiin ratkaisuihin ja nd&mé

ratkaisut muodostavat toiminnan linjan.

3.3.2 Rationalisoitu johtaminen

Rationalisoitu johtaminen on massatuotannolle tyypillinen johtamistapa. Tdma
jarjestelmalliseen johtamiseen perustuva johtamistapa pohjautuu Frederik Taylorin
tieteellisen liikkeenjohdon oppeihin, jotka olivat vallalla etenkin viime vuosisadan
alkupuolella. Toiminnallisten ja taloudellisten vaatimusten vélisen ristiriidan ratkaisu
perustuu rationalisoidussa johtamisessa mittakaavaetuun ja suurten tuotantoméaéarien
taloudellisuuteen. Johtamisen pddmaarana on toimintojen ja tuotosten standardisointi.
Paatoksenteko on keskittynyttd ja toiminnan joustavuus véahaista. Johtamistyon tekijana on
esimies. Esimiehen apuna toimivilla suunnittelijoilla on myds johtamisessa térkeé rooli.
Tyo6njako on vahva, johtaminen ja suunnittelu on erotettu k&ytannon tyosta. Toiminnan
linja on johdonmukainen ja se luodaan tavoitteiden maarittelylla seka toimintatapojen ja

toiminnan mittareiden yhtendistdmisen avulla. (Victor & Boynton 1998, 9; Virkkunen
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1990, 200; Virkkunen 2009a, 1 — 2) Ahonen (2008) kayttaa tallaisesta massatuotannolle
tyypillisestd oppimisesta kasitettd maaritetty oppiminen. Oppimisen kohdetta kuvataan
esimerkiksi kasitteell4 koulutustarve. Sen sijaan liiketoiminnan kehitys oppimisen
kohteena kuuluu vain johdolle ja suunnittelijoille. (Ahonen 2008, 86 — 87)
Tyoterveyshuolloissa massatuotanto ja siihen liittyva rationalisoitu johtaminen voidaan
nahda esimerkiksi standardisoituina tapoina tehda tyopaikkaselvityksia ja
tyoterveystarkastuksia; toimitaan saman mallin mukaisesti huomioimatta asiakkaan

erityistarpeita ja neuvottelematta niista.

3.3.3 Tulosjohtaminen

Tulosjohtamisessa toimivuuden ja talouden ristiriita pyritdan ratkaisemaan muodostamalla
itsendisia yksikoitd, jotka pystyvat vastaamaan joustavasti toimintakentéssaan tapahtuviin
muutoksiin (Virkkunen 1990, 201). Victorin ja Boyntonin (1998, 11 — 12) mukaan tyon
organisaatiomuoto on talléin prosessien parantaminen. Tulosyksikét vastaavat tietyn
markkina-alueen tai asiakaskunnan palvelemisesta ja suunnittelevat toimintansa
asiakastarpeen mukaiseksi, mutta saavat tyohonsa keskitetysti tuotettuja osia tai palveluja.
Tulosjohtamisessa yhteinen linja koskee vain joitakin perustavoitteita ja keskeisia
toimintaperiaatteita. Muilta osin kukin toimintayksikko toimii omalla tavallaan.
(Virkkunen 1990, 201) Victorin ja Boyntonin (1998, 12) mukaan johdon rooli on
prosessien parantamisessa lahinnd luoda yhteyksia yrityksen prosessien valilla ja kannustaa
tiimej& kommunikoimaan ja toimimaan vuorovaikutuksessa sekd parantamaan omaa
tyotaan. Esimiehen tukena johtamistydsséd ovat suunnittelijat, kuten rationalisoidussa
johtamisessakin. Suunnittelijoita toimii kuitenkin kahdenlaisissa tehtavissa; esimiehen
tukena ja siséisind konsultteina tukemassa tulosyksikoita ja kehittdméssa néille valineita.
(Virkkunen 1990, 201)

Virkkusen (1990) mukaan "tulosjohtaminen voidaan nahda askeleena kohti uudenlaista,
joustavaa, monitahoisiin verkostosuhteisiin perustuvaa toiminta- ja johtamistapaa, jossa
nopea tuotannollinen oppiminen on térkein toiminnan tuloksellisuuden perusta”.
Tulosjohtamisen avulla massatuotannosta on mahdollista edetd kohti massaraataléintia,
jossa tuotteen tai palvelun osat ovat standardoituja, mutta niista voidaan joustavasti

muokata monia erilaisia yhdistelmié asiakkaan sen hetkiseen tarpeeseen. (Virkkunen 1990,
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201) Massaraataldinnin myo6ta tyd organisoidaan itsendisten yksikkojen verkostona.
Kunkin yksikon sisalla saattaa kuitenkin olla myos késity6td, massatuotantoa ja prosessien
parantamista. Yksikkojen ja niiden tuottamien tuotteen tai palvelujen osien rajapinnat ovat
kuitenkin tarkoin suunniteltuja, jolloin osat ovat nopeasti yhdistettavissé kokonaisuuksiksi.
(Victor & Boynton 1998, 13)

3.3.4 Kehitysprosessin hallinta

Virkkusen (1990, 202) neljas johtamisen perustyyppi perustuu toiminnan kehitysprosessin
tietoiseen hallintaan, jolla toiminnallisten ja taloudellisten vaatimusten ristiriita pyritaan
ratkaisemaan. T&té johtamisen perustyyppid vastaavat Victorin & Boyntonin (1998) tydn
historiallisista kehitystyypeistd massaraataldinti (jota olen kuvannut edellisessa
kappaleessa) ja sitd seuraava yhteiskehittely. Yritysten kilpailutekijat ovat muuttuneet;
uusia Kilpailutekijoita ovat tieto ja asiakasherkkyys. T&m& merkitsee arvon tuottamista
innovaatioilla ja sitd, ettd yritysten on kehitettdva uusia tapoja vastata asiakkaidensa
monimutkaistuviin tarpeisiin erilaista asiantuntemusta yhdisteleméll&. Yhteistoiminnasta ja
yhteisollisyydesta on tullut yrityksen kannalta kriittinen kilpailutekija. Tamé liséa

oppimisen ja kehittdmisen tarvetta tydyhteisoissa. (Ahonen 2008, 85)

Victorin ja Boyntonin (1998) kuvaamassa yhteiskehittelyssa on kyse aivan uudenlaisesta
tavasta hyddyntad innovaatioita ja vastata asiakastarpeisiin. Yhteiskehittelyn luonteeseen
kuuluu pitkdaikainen ja ennalta mé&radmaton suhde organisaation, tai verkoston, asiakkaan
ja tuotteen valilla. Suhde voi perustua organisaation ja asiakkaiden valiseen jatkuvaan
vuorovaikutukseen tuotteesta tai palvelusta, mutta mydos itse tuotteeseen rakennetun
“alykkyyden” valityksella. Tuote saattaa esimerkiksi lahettdd suoraa palautetietoa
yritykselle ja tdman palautetiedon perusteella tuotetta voidaan edelleen kehitell&.
Yhteiskehittely edellyttdd luottamusta ja sitoutumista jatkuvaan tuotteen tai palvelun
kehittelyyn niin organisaatiolta kuin sen asiakkaaltakin ja myds tuotteen tulee olla edelleen
muokattavissa. Yhteiskehittelyssa ei ole niin sanottua lopullista tuotetta tai loppuun saakka
hoidettua palvelua. Sen sijaan rajat tyon ja oppimisen, asiakkaan ja tuotteen sekd asiakkaan
ja organisaation véliltd madaltuvat tai katoavat kokonaan. (Victor & Boynton 1998, 206 —
208) Victor ja Boynton (1998) nékevat yhteiskehittelyn vield padosin visiona tulevasta,

mutta myds joidenkin edellakavijaorganisaatioiden toimintatapana. Kehitysprosessin
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hallinta johtamisperiaatteena tuo yritykselle mahdollisuuden edetéd massaraataléinnista

yhteiskehittelyyn.

Kehitysprosessin hallinta johtamisperiaatteena perustuu teoriaan ekspansiivisesta
oppimisesta. Toimintaa tarkastellaan toimintajarjestelmén tasolla; toimintajarjestelman
laadullinen kehitys ja sen kehitysmahdollisuudet ovat tarkastelun ytimessa. ”Johtaminen
koskee toiminnan ekspansiivisen, nykykaytannon rajat ylittdvan kehityksen koko kehaa,
toiminnan viemisté laadullisesti uudelle tasolle”. Kehitys vaatii koko toimintaa toteuttavan

yhteison kehittymistd, eik& toteudu vain johdon toimenpitein. (Virkkunen 1990, 202)

Johtamistoiminnan kohteena on talléin oppimistoiminnan organisoiminen, tarvittavien
yhteyksien rakentaminen ja prosessin edellyttamien hallinnollisten ratkaisujen
aikaansaaminen. Tdmé toteutetaan yhteistoiminnassa muiden kehitysprosessiin
osallistuvien kanssa. (Virkkunen 1990, 202) Ahosen (2008) mukaan osaamisen johtamisen
keskeisena periaatteena on "sellaisten vélineiden tarjoaminen tydyhteisdlle, joilla ne voivat
ottaa vastuun oppimisensa kehittdmisestd”. Tavoitteena on "tehda tydyhteisosta toimijana
kehittajayhteis6” (Ahonen 2008, 88).

Ahonen (2008) korostaa toimijuuden muutosta. Hanen mukaansa ”oppimisen muuttaminen
tapahtuu tydyhteison toimijuuden kehityksen kautta”. Ahonen jakaa tyGyhteisén oppimisen
madritettyyn, etsivaan ja ekspansiiviseen oppimiseen. Maéritetylla oppimisella han
tarkoittaa massatuotannolle tyypillistd oppimista, jossa oppimisen tavoite ja sisalté on
annettu valmiina. Etsivan oppimisen toimija sen sijaan hakee uutta tietoa ja osaamista
tarpeeseen, jonka on itse maaritellyt merkitykselliseksi. Toimijuus on siis tekija, joka
kannattelee oppimisen jatkuvuutta ja valittdd oppimista uudella tavalla. ”Etsiva oppiminen
ei kuitenkaan johda suoraan uusien oppimiskaytantojen tuottamiseen. Sité varten tarvitaan
yhteison yhteista kehittdmistoimintaa, yhteista ekspansiivista oppimista.” Taman avulla on
mahdollista paasta "méaératietoiseen oppimisen kohteen konstruointiin ja uusien

oppimiskaytantdjen luomiseen”. (Ahonen 2008, 62, 86 — 88)

TyOyhteistjen oppimiskaytantdja maarittdd oppimisjarjestelma, sen rakenteet ja logiikka.
Oppimiskaytannot puolestaan muodostavat oppimisjarjestelman toiminnan. Ahonen (2008)
puhuu ponnahduslautayhteisgsta erityisend toimijuuden muotona. Sen mahdollisuus

perustuu oppimiskaytantdjen ja oppimisjarjestelman vuorovaikutukseen.
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Oppimiskaytantéjen kehittdminen tapahtuu tyontekijoiden, suunnittelijoiden,
asiantuntijoiden ja johdon yhteiskehittelyna. Uudet oppimiskaytannoét eivat voi vakiintua,
ellei oppimisjarjestelmad muuteta. Ponnahduslautayhteiséll4 Ahonen tarkoittaa
nimenomaan “paikallisten oppimiskéytantdjen kehittdjien tietoisuutta tarpeesta muuttaa
oppimisjérjestelmén rakenteita ja prosesseja ja vastuun ottamista tdmén tiedon

valittamisesta strategiseen johtoon”. (Ahonen 2008, 88 — 89)

Oppimisen johtaminen ja liikketoiminnan strateginen johtaminen kytkeytyvat toisiinsa.
Yrityksen toiminnan kohde muodostuu oppimisen kohteeksi. Tuotteita ja palvelua ei
tarkastella erillisind oppimisen kohteina vaan osana liiketoimintaa. Talléin
oppimisjérjestelméa on osa johtamista. Strateginen johto tekee myds
oppimisjérjestelmétasoa koskevat paatokset. “Tyotoiminnan kohde ja oppimisen kohde
yhdistyvat liiketoiminnan kehityksen yhteiseksi hallinnaksi” (vrt. yhteiskehittely) (Ahonen

2008, 89 — 90) Toisin sanoen kehitysprosessia hallitaan tietoisesti.
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4. Kehittava tyontutkimus ja ekspansiivinen oppiminen

Kehittavan tyontutkimuksen pyrkimys on ymmartaé laadullisia muutoksia tydssé ja
organisaatioissa. Tallaista tydn ja organisaatioiden laadullista muuttumista ei voida selittda
vain tarjolla olevan tiedon ja kokemusten omaksumisena, vaan se pakottaa tydyhteison
oppimaan uutta, jotain sellaista jota ei ole vield olemassa. Tat4 oppimista pyrkii
selittdmaan ekspansiivisen oppimisen teoria, joka tarkastelee oppimista kollektiivisella
toimintajarjestelman tasolla. Oppimisen kohteena on kokonainen toimintajarjestelma ja sen
laadullinen muutos. Tydyhteiso tai organisaatio erittelee ja arvioi toimintansa pohjana
olevia arvoja, rakentaa itselleen uuden toimintamallin ja ottaa sen kayttoon. Ekspansiivisen
oppimisen tunnuspiirteend on siihen osallistuvien organisaatioiden toimintalogiikan
kyseenalaistaminen ja toiminnan kohteen radikaali laajeneminen. (Engestrom 1995, 87;
Engestrom 2004, 13, 59). Seuraavassa kuvaan ensin kehittavan tydntutkimuksen ja
ekspansiivisen oppimisen taustalla olevaa kulttuurihistoriallista toiminnan teoriaa ja sen
perusperiaatteita (luku 4.1) Tamén jalkeen kuvaan keskeisen toimintajarjestelmén mallin
luvussa 4.2. ja toimintajarjestelman ristiriitoja luvussa 4.3. Lopuksi, luvussa 4.4 kuvaan
ekspansiivisen oppimisen prosessia tarkemmin kayttden apunani ekspansiivisen

oppimissyklin mallia.

4.1 Kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria ja sen keskeiset periaatteet

Kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria on saanut alkunsa 1920-luvulla venaldisten
psykologien Vygotskin, Leontjevin ja Lurian ajattelusta ja oivalluksesta, ettd ihmistd ja
hanen kayttdytymistaan ei voida ymmartad yksinomaan kontekstistaan irrotetun yksilon
nakokulmasta. Sen sijaan on tutkittava "kulttuurissaan eldvid, kulttuurin valineiden avulla
yhdessa toisten kanssa toimivia ihmisid, jotka muuttuvat historiallisesti”. Toiminnan
teorian tarkastelukohteena on kohteellinen ja kulttuurisesti valittynyt toiminta (Engestrom
2004, 9) Kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria on kehittynyt kolmessa sukupolvessa”.
Ensimmaisen sukupolvi, Vygotskin johdolla, toi toiminnan teoriaan tekojen kulttuurisen
valittyneisyyden. Analyysin kohde oli ensimmadisessa vaiheessa painottunut yksiléon.

Toinen sukupolvi, Leontjevin johdolla, toi esille eron yksil6llisten tekojen ja kollektiivisen
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toiminnan valilla. Kolmatta sukupolvea edustaa muun muassa kulttuurihistoriallisen
toiminnan teorian suomalainen sovellus ja edelleen kehittelyn tulos kehittéava tyontutkimus,
jossa toiminnan teoriaa on kdytetty ty6toiminnan ja tydn muutosten analysointiin.
(Engestrom 2001, 134; Engestrom 2004, 9) Kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria ja
kehittédva tyontutkimus toimivat tdméan tutkimuksen teoreettisena lahtokohtana, jonka

avulla tarkastelen tyoterveyshuolloissa tapahtunutta oppimista ja oppimisen johtamista.

Kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria voidaan nykymuodossaan tiivistaa viiteen
perusperiaatteeseen, jotka esittelen lyhyesti tdssa kappaleessa. Ensimmaéisen periaatteen
mukaan toiminnan analyysiyksikkd on toimintajarjestelma, jossa toiminta on kollektiivista,
esineellisesti valittynyttd ja suuntautuu kohteeseen. Toimintajarjestelmaa tarkastellaan
suhteessa toisiin toimintajérjestelmiin, toimintajarjestelmien verkostona. Toisena
periaatteena on toimintajarjestelman monidanisyys. Toimintajérjestelméssa kohtaavat useat
nakokannat, traditiot ja intressit. Monidanisyys toimii sekd innovaatioiden lahteend, ettd
hankaluuksien aiheuttajana. Kolmas periaate on historiallisuus. Toimintajarjestelma
muotoutuu ja muuttuu ajan kuluessa. Toimintajérjestelmassa ilmenevid ongelmia, mutta
toisaalta my0s kehitysmahdollisuuksia voidaan tarkastella vain toimintajéarjestelman omaa
historiaa vasten. Neljantena perusperiaatteena on toimintajérjestelmén ristiriitojen
keskeinen rooli muutoksen ja kehityksen lahteend. Ristiriidat ovat historiallisesti
kehittyneité rakenteellisia jannitteitd toimintajarjestelméssa ja toimintajarjestelmien valilla.
Ne aiheuttavat hairioita ja konflikteja, mutta toisaalta niiden ratkaiseminen on avain
muutokselle. Viides perusperiaate on ekspansiivisten siirtymien mahdollisuus.
Toimintajarjestelman laadullinen kehitys tapahtuu hitaasti etenevina sykleind. Kokonaisen
syklin lapik&dyminen voidaan ymmaértaa “kollektiivisena matkana Iapi lahikehityksen
vybhykkeen®”. (Engestrém 2001, 136 — 137)

® Kollektiivisen toimintajérjestelman tasolla kasite lahikehityksen vydhyke tarkoittaa vélimatkaa vallitsevan
epatyydyttavan toimintatavan ja sen ristiriitoihin ratkaisun tuovan, mahdollisen uuden toimintatavan vélilla.
Alun perin kyseesséd on Vygotskyn [1978] kasite, jota hdn kéytti eritellessadn lapsen oppimista. Vygotsky
madritteli lahikehityksen vyohykkeen seuraavasti: ”Se on vélimatka itsendisen ongelmanratkaisun
maarittdman aktuaalisen kehitystason ja aikuisen tai osaavampien toverien kanssa yhteistydssa tapahtuvan
ongelmanratkaisun maarittdman potentiaalisen kehitystason vélilld”. Puhuttaessa l&hikehityksen
vythykkeesta toimintajarjestelman tasolla, on siis kyse tdmén Vygotskyn késitteen uudelleentulkinnasta.
(Engestrom 1995, 93)
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4.2 Toimintajarjestelma

Kehittava tyontutkimus tarkastelee toimintaa toimintajarjestelman tasolla.
Toimintajarjestelmd on kuvaus toiminnan systeemisesté rakenteesta, jota voidaan
havainnollistaa seuraavassa kuvassa esittamani toimintajérjestelméan mallin avulla.
(Engestrom 2004, 9 — 10)

Viline

Tekija Kohde —Tulos

A A
AANNE +— P«
Saannot

Yhteiso

v

Ty0njako

Kuvio 4.1: Toimintajarjestelman rakenne (Engestrom 2004, 10; Engestrom 1987, 78)

Toiminnan kannalta toimintajarjestelman oleellisin elementti on kohde. Kohde suuntaa ja
motivoi toimintaa. Toimintaa ei ole olemassa ilman kohdetta ja kohde ei havié, vaikka
sithen kohdistuvia tekoja suunnataan yh& uudelleen. (Engestrom 2004, 10) Toiminnan
kohde viittaa ongelmakenttaén, johon toiminta on suunnattu ja joka muovataan ja
muutetaan toiminnan tulokseksi vélineiden avulla. Valineill& tarkoitetaan toimintaa
valittavia tyokaluja, merkkeja ja kasitteita eli toisin sanoen valineitd, joiden avulla tyd
tehdaan. (Engestrém 1993, 67)

Tekijana voidaan tarkastella keté tahansa tydpaikan yksittéista tyontekijaa tai
tyontekijaryhmaég, jonka nakokulma on valittu toiminnan tarkastelun analysoimiseksi.
Yhteisolla viitataan kaikkiin niihin toimintajarjestelman osanottajiin, jotka jakavat sanan
yhteisen kohteen. Tyonjako puolestaan viittaa tehtdvien péatosvallan ja etujen

jakautumisen naiden osanottajien kesken. Sdannét puolestaan viittaavat virallisiin ja
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epéavirallisiin sdannoksiin, normeihin ja tapoihin, jotka satelevat toimintaa ja

vuorovaikutusta toimintajarjestelmassa. (Engestrom 1993, 67; Engestrom 1995, 46)

Kaikki toimintajarjestelman véliset osatekijat ovat toistensa kanssa vuorovaikutuksessa ja
jatkuvassa uudelleenmuotoutumisen tilassa. Toimintajarjestelma organisoi, muovaa ja
uudistaa keskeytymatta itsedadn. Kayttdessaan valineitd tyontekijat samalla muokkaavat
niitd, sadntodja ei aina noudateta ja niitd myds muotoillaan uudelleen. Toimintajérjestelméa
muovautuu ja kehittyy, mutta se myos kokee vastoinkdymisia seka tuottaa luovia
ratkaisuja. Toimintajarjestelma on luonteeltaan moniaéninen. Monidanisyys nakyy kaikissa
toimintajarjestelman osatekijoissd, myos kohteessa. Tama tarkoittaa sitd, ettd vaikka
toimintajarjestelma jakaakin yhteisen kohteen, kaikki toimijat eivat nde kohdetta samalla
tavalla. (Engestrom 1993, 67 — 68; Engestrom 1995, 46)

4.3 Toimintajarjestelman ristiriidat

Kuten edellisen luvun lopussa kuvasin, toimintajérjestelma on jatkuvassa litkkeessa ja
uudelleenmuotoutumisen tilassa. Sen siséll& ja naapuritoimintajarjestelmien valilla
kehkeytyy systeemisid ristiriitoja. Nama ristiriidat ovat rakenteellisluontoisia jannitteita
toiminnan eri osatekijoiden sisalla ja vélilla. Erilaisten toiminnan toistuvasta kulusta
poikkeavien tapahtumien, kuten hairididen, muutosten tai innovaatioiden perussyyt ovat
I0ydettavissa toiminnan siséisista ristiriidoista. Edellisessa luvussa esitetty
toimintajarjestelman malli mahdollistaa tyon sisaisten ristiriitojen tarkemman erittelyn ja
niiden sijoittamisen tiettyjen toiminnan osatekijoiden sisalle tai vélille. (Engestrém 1995,
62; Engestrom 2004, 11)
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Kuvio 4.2: Toimintajarjestelman ristiriidat (Engestrom 1995, 63)

Ensimmaisen asteen ristiriita (merkitty kuviossa numerolla 1) on tyon kéayttdarvon- ja
vaihtoarvon vélinen ristiriita, joka vaikuttaa toimintajarjestelmén jokaisen osatekijan
siséisend kaksinaisluonteena. Nama priméariristiriidat ovat usein latentteja, ne aiheuttavat
’kitkaa”, mutta niitd ei koeta kriiseind. Toisen asteen ristiriidat ovat puolestaan
toimintajarjestelman osatekijéiden valisid ristiriitoja (kuviossa numero 2). Nama
karjistyvat ristiriidat syntyvat, kun yksi tai useampi toimintajarjestelman osatekijoista
muuttuu laadullisesti, muiden osatekijoiden jdadessa ennalleen. Ristiriidat aiheuttavat
hairi6itd ty0ssa ja vaativat ratkaisuja. Toisen asteen ristiriitojen kérjistyminen ja niiden
ratkaiseminen johtaa usein koko toimintajarjestelmén laadulliseen muutokseen. Uusi
toimintatapa ei kuitenkaan usein siirry kdaytantoon vaivattomasti, vaan vanha toimintatapa
jaa kapinoimaan uutta vastaan. Naitd uuden ja vanhan toimintatavan vélisia ristiriitoja
kutsutaan kolmannen asteen ristiriidoiksi (kuviossa numero 3). Uuden toimintatavan
vakiintuessa, se joutuu usein ristiriitaan yhden tai useamman naapuritoimintajarjestelman
kanssa. Naita ristiriitoja muuttuneen toiminnan ja sen naapuritoimintojen valilla kutsutaan
neljannen asteen ristiriidoiksi (kuviossa numero 4). (Engestrom 1995, 63 — 64; Engestrom
2004, 11)

Edella kuvatut toimintajarjestelmén ristiriidat ovat historiallisesti kehittyneita ja
luonteeltaan systeemisid. Ne ovat jannitteitd vastakkaisiin suuntiin vetavien voimien

vélilla. Ristiriitojen hahmottaminen perustuu toiminnan historialliseen analyysiin. Niiden
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olemassa olo tulee esille poikkeamana normaalin suunnitellun tai vakiintuneen toiminnan
kulusta. Ne tulevat esille yllattavina hairidind toiminnassa tai toiminnan muutosyrityksina.
Koska ristiriidat eivat tule sellaisenaan esille, niité tulee tutkimuksessa ldhestya niiden
ilmenemismuotojen kautta. Ristiriitojen olemassaolo tulee havaittavaksi kun toimijat
ilmaisevat ja konstruktoivat niitd puheessaan ja teoissaan. Toimintajarjestelman ristiriitojen
diskursiivisia ilmaisuja ovat dilemmat, konfliktit, kriittiset konfliktit ja kaksoissidokset.
(Engestrém 1995, 64; Engestrom & Sannino 2009, 3 — 5) Tutkimukseni kannalta
merkityksellisia ovat dilemman ja kaksoissidoksen kasitteet. Engestrom ja Sannino (2009)

madrittavat nama kasitteet seuraavasti:

Dilemman kasite on peréisin sosiaalipsykologiasta, jossa sen avulla on pyritty
ymmartdméaén ihmisen valintoja, moraalista ajattelua, sosiaalisia representaatioita ja
maailmankatsomusta ja niiden muotoutumisen prosesseja. Dilemmoja esiintyy ihmisen
arkiajattelussa ja toiminnassa. Ihminen tekee dilemmaattisessa tilanteessa tilanteesta tai
asiasta vastakkaisia arvioita. Dilemmat tulevat esille, joko yhden ihmisen diskursiivisina
ilmauksina tai ihmisten vélisessa keskustelussa. Ne ilmenevat siséisiné epardintind ja
“kiertelynd ja kaarteluina” puheessa. Dilemmoja ei tyypillisesti kyeté ratkaisemaan
meneill&&n olevassa diskurssissa, vaan niitd pikemminkin toistetaan ja uusinnetaan.
Ratkaisuna on usein kieltamisen ja dilemmaattisen asian uudelleenmuotoilu. (Engestrom &
Sannino 2009, 5)

Kaksoissidokset ovat tilanteita, joissa toimijat kokevat toimintajarjestelmassaan toistuvia
mahdottomia tilanteita, joissa ei ole ulospaéasya. Toimintajarjestelman ristiriita koetaan
sietdmattoménd, koetaan pakottavaa tarvetta tehda jotakin, mutta samanaikaisesti on
mahdotonta toimia. Tarjolla olevat vaihtoehdot tuntuvat yhta mahdottomilta kuin vallitseva
tilanne tai ne vaihtoehtoisesti kumoavat toisensa. Diskursiivisina ilmaisuina
kaksoissidoksista ovat retoriset kysymykset, jotka kuvaavat umpikujaa, kuten ”mita
voimme tehdd?”. Yleensd ihminen ei kykene yksin ratkaisemaan kaksoissidostilannetta ja
diskursiivisissa ratkaisuyrityksia kuvaavissa ilmaisuissa ndkokulma siirtyy “mina”
nakokulmasta kollektiiviseen "me” ndkokulmaan, kuten ”meidén taytyy tehdd” ja "meidan
on pakko”. Kaksoissidostilanteiden ratkaisut edellyttavat kaytannén toiminnan
kollektiivista muuttamista, mutta usein toimintaa vahvistetaan "me teemme sen” -tyyppisin
ilmaisuin. (Engestrom & Sannino 2009, 6) Kaksoissidos on psykologinen vastine

toimintajarjestelman toisen asteen ristiriidalle (Engestrom 1995, 90)

39



4.4 Ekspansiivinen oppimissykli

Ekspansiivisessa oppimisessa on kyse vallitsevan toimintatavan ja toimintalogiikan
kyseenalaistamisesta ja laadullisesti uudenlaisen toimintatavan luomisesta. Oppiminen on
kollektiivinen prosessi, joka tapahtuu toimintajarjestelman tasolla. Ekspansiivisen
oppimisen keskeinen tunnuspiirre on ekspansio eli toiminnan kohteen radikaali
laajeneminen. Se edellyttdé koko toimintalogiikan kyseenalaistamista; uusien
tyovalineiden, sdéntdjen, yhteison ja tyonjakojen luomista. Tallainen oppiminen vie aikaa
ja se on monivaiheinen prosessi, jossa luodaan ja otetaan kayttodn uusi toiminnan malli ja
logiikka. Oppimisen voimanlahteend toimivat edellisessa luvussa (4.3) esitetyt
toimintajarjestelman ristiriidat. Kehittdvassa tyontutkimuksessa ekspansiivista oppimista
mallinnetaan usein syklimallin avulla (ks. kuvio 4.3). Se on niin sanottu avoin sykli, joka
johtaa toimintajarjestelmén laadulliseen muuttumiseen. Ekspansiivisen syklin askeleet ovat
yhteisi& oppimistekoja, jotka muodostavat kokonaisuuden ja kokonaisuutena ne
mahdollistavat toiminnan kohteen laajenemisen. Ekspansiivista oppimissykli& voidaan
my06s nimittad toiminnan lahikehityksen vyéhykkeen muotoutumiseksi ja lapikéymiseksi.
Engestromin (1995) mukaan kollektiivisen toimintajarjestelman tasolla lahikehityksen
vyOhyke merkitsee valimatkaa epatyydyttavéaksi koetun toimintatavan ja sen ristiriitoihin
ratkaisun tuovan, laadullisesti uudenlaisen toimintatavan vélill&. (Engestrom 1995, 87 — 88,
93; Engestrém 2004, 13, 60, 63)
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Kuvio 4.3: Ekspansiivisen oppimissykli ja oppimisteot (Engestrom 2004, 61)

Ekspansiivisen oppimissyklin ensimmainen vaihe on vallitsevan kaytannon
kyseenalaistaminen eli tarvetila. Tassa vaiheessa kyse on suhteellisen vakiintuneesta
toimintatavasta, jossa alkaa esiintya kitkatilanteita ja tarvetta saada aikaan muutosta.
Toimintajarjestelman ensimmadisen asteen ristiriidat ilmenevét osanottajille toiminnan
hairidind, epdonnistumisina ja tyytymattomyytena. Téassa vaiheessa tarvittavan muutoksen
suunta ja kohde eivét ole vielda hahmottuneet. Toimintajarjestelmassé aletaan hakea
muutoksen sisaltod. (Engestrom 1995, 89 — 85; Engestrom 2004, 62)

Analyysivaiheessa ristiriidat alkavat kérjistya, ne ilmenevét kaksoissidoksina,
mahdottomina tilanteina, josta ei tunnu olevan ulospaasya. Analyysivalineiden avulla
ristiriidat voidaan muotoilla ja paikallistaa toimintajarjestelmén tiettyjen osatekijoiden
valisiksi jannitteiksi, toisen asteen ristiriidoiksi. Toisen asteen ristiriitoja on mahdollista
paikallistaa analysoimalla toiminnan historiaa ja nykytilannetta. Historiallisen analyysin
tavoitteena on hahmottaa toiminnan seuraavaa mahdollista kehitysvaihetta ja tunnistaa
edessd olevia vaihtoehtoja. Namé vaihtoehtoiset kehityslinjat voidaan esittda hypoteesina
lahikehityksen vyohykkeesta. (Engestrom 1995, 90 — 93; Engestrom 2004, 12, 62)

Uuden ratkaisun mallintaminen merkitsee vaihetta, jossa ty0yhteison jasenet suunnittelevat

ja hahmottavat uudenlaisen toimintamallin ratkaisuksi analyysivaiheessa esiin tulleisiin

toisen asteen ristiriitoihin. Luotu toimintamalli muodostaa laadullisesti uudenlaisen
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kokonaisuuden, jossa myds tyon kohde on hahmotettu uudelleen; mité tuotetaan ja miksi.
Laajentunut tydn kohde tuo mukanaan uuden motivaation. Myds uusien tydvélineiden,
tyonjako- ja yhteistoimintamuotojen kehittely liittyy tdhan vaiheeseen. Keskeista uuden
toimintamallin muodostamisessa on ty0yhteison oma analyysivaiheessa tapahtunut
toiminnan ristiriitojen jasentaminen ja siind esille tulleet nakemykset. Lisaksi mallin
hahmottamisessa voidaan kayttaa apuna esikuvia muiden toimintajarjestelmien
kaytanndista, kirjallisuutta sekd kulttuurissa syntyneita visioita ja suunnitelmia.
(Engestrom 1995, 90 — 91; Engestrom 2004, 62)

Mallintamista seuraa uuden mallin tutkiminen ja kdyttoonotto. Mallin tutkiminen tarkoittaa
mallin testaamista "ajatuskokein”. Tatd seuraa mallin kayttdonotto, joka merkitsee
ideoiden ja suunnitelmien tasolla kehitetyn toimintamallin kokeilemista k&ytantoon. Usein
mallin kokeileminen tapahtuu ensin osaratkaisujen kokeilemisena, jonka jalkeen kokeilut
asteittain yleistyvat ja johtavat koko toimintajarjestelman muutokseen. Uuden
toimintamallin kehittdminen ja kayttoonotto johtavat kolmannen asteen ristiriitoihin
entisen toiminnan ja uuden toimintamallin valilla. N&iden ristiriitojen ratkaiseminen johtaa
mallin muuttumiseen; kompromisseihin, perd&ntymisiin ja uusien oivallusten ja kdytannon

ratkaisujen syntymiseen. (Engestrom 1995, 91; Engestrom 2004, 58, 62)

Viimeising ekspansiivisen oppimissyklin vaiheina ovat prosessin arviointi sek& uuden
kaytannon vakiinnuttaminen ja laajentaminen. T&ssé vaiheessa tydyhteisossa on siirrytty
tilanteeseen, jossa uusia toimintamalleja noudatetaan systemaattisesti ja uudet kaytannot
alkavat vahvistua. Vaiheeseen kuuluu muutoksen arviointi, toiminnan vakiinnuttaminen ja
mahdollinen laajeneminen muihin toimintajarjestelmiin. Tassa vaiheessa esiin tulevat
neljannen asteen ristiriidat muuttuneen toiminnan ja sen ennallaan pysyneiden
naapuritoimintajarjestelmien vélille. Neljdnnen asteen ristiriidat ilmenevat usein
naapureiden ja yhteistydkumppaneiden kriittisena suhtautumisena muuttunutta toimintaa
kohtaan. Toisaalta neljannen asteen ristiriidat voivat olla myds alku uudelle
ekspansiiviselle oppimisprosessille, silla niistd muodostuu ainekset uusille ensimmaisen ja

toisen asteen ristiriidoille. (Engestrom 1995, 91)

Ekspansiivinen oppimissyklin malli on teoreettinen pelkistys, ideaalityyppi. Kéytdnndssa
oppimis- ja kehittdmisprosessit siséltavat useanlaisia ristiriitaisia aineksia. Huomioitavaa

on myas, etta kaikki toimintajarjestelman muutosta kuvaavat oppimis- ja kehityssyklit
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eivét ole luonteeltaan ekspansiivisia, vaan on myos muita syklityyppeja. Naitd ovat muun
muassa toistuvat syklit, joissa muutos on maaréllistd, muttei laadullista, toiminnan
kriisiytymiseen ja tukahtumiseen johtavat hajoavat syklit, sek& kaventuvat syklit, jotka
johtavat toiminnan tukahtumiseen. Syklit voivat myds haarautua, katketa tai muuttaa

luonnettaan kesken prosessin. (Engestrom 1995, 91 — 92)

4.5 Toimintakonsepti ja sen muutos ekspansiivisena oppimisena

Toimintakonsepti on ajatus siitd, mitd yrityksessa tuotetaan, miksi tuotetaan ja miten
tuotetaan (Mékitalo & Paso 2008, 11). Toiminnan teorian nakdkulmasta katsottuna
toimintakonsepti kuvaa yhden toiminnan toteuttamisen periaatetta ja kasitteen ydin on
toiminnan kohde. Toimintakonseptin k&site on siis hyvin laheisessé yhteydessa toiminnan
ja toimintajarjestelmien kasitteiden kanssa. Toimintakonsepti méarittad toiminnan
osatekijoiden suhteen. (Virkkunen 2004, 14 — 16) Se on yleenséd méaératietoisen
suunnittelun tulos, joka pitééa siséllaan kollektiivista tietoa. Konsepti on idea siitd, miten
yrityksen toiminnan osat muodostavat kokonaisuuden, se siséltaa yrityksen tavoitteet ja
arvot. Se on myos yrityksen tulkinta asiakkaidensa tarpeista ja arvostuksista sek& ajatus
siitd miten toiminnan kannattavuus taataan. (Virkkunen 2002, 14) Toisin sanoen
toimintajarjestelman osatekijoihin siséltyvien yleistysten tiettyyn periaatteeseen perustuvaa
keskindisté yhteensopivuutta voidaan luonnehtia sen vallitsevaksi konseptiksi. Toimintaa
ohjaavan yleisen periaatteen hahmottaminen on usein vaikeaa. Parhaiten toiminnan
periaate, konsepti tulee esille tarkastelemalla toiminnan historiallista kehitysta ja
vertaamalla paikallista toimintaa saman toiminnan erilaisiin toteuttamistapoihin muualla.
Toimintakonseptien yleisiné perustyyppeina voidaan pitaa luvussa 3.3 kuvaamiani tyon
historiallisia kehitystyyppej4; kéasity0td, massatuotantoa, prosessien parantamista,
massaraatalointia ja yhteiskehittelyd. Koska kohde on toimintakonseptin ydin, ndiden
toimintakonseptien perustyyppien toiminnan kohteet poikkeavat laadullisesti toisistaan.
(Virkkunen 2004, 8 — 9, 14, 16)

Toimintaa voidaan kehittad joko vallitsevan konseptityypin siséll4 tai tavoitella siirtymaa
konseptityypisté toiseen. Jalkimmaiseen tapaan perustuvaa kehittamista ja
toimintakonseptin muutosta voidaan kuvata edellisessé luvussa (4.4) kuvaamani

ekspansiivisen oppimisen mallin avulla. Ekspansiivinen sykli alkaa, kun vallitseva
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toimintakonsepti ei enda vastaa muuttuvan toiminnan ja olosuhteiden vaatimuksia.
Toimintakonseptia kehitettdessa pyritdan 10ytdmaan ja ratkaisemaan omassa, mutta myos
tuotteen tai palvelujen kéyttdjien toiminnassa esiintyvat ristiriidat, ja tutkimaan millainen
toiminnan kohteen laajennus voisi tyydyttéa naita tarpeita. Tavoitteena on 16ytaa uusi
kasitys toiminnan kohteesta, toisin sanoen siitd, mité yrityksessa tuotetaan ja miksi
tuotetaan. Téalla tavalla hahmotettu ja kiteytetty idea uudesta toimintaperiaatteesta on
puolestaan pohjana toimintajarjestelman muuttamiselle. Idea uudesta toimintaperiaatteesta
el syntyessdan voi olla yleistava ja yleispatevd, mutta uuden toimintatavan vakiinnuttua
tdma on mahdollista kiteyttdd uudeksi toiminnan perusperiaatteeksi, toimintakonseptiksi.
(Virkkunen 2004, 7; Virkkunen 2008, 45 — 51) Oleellista uuden toimintakonseptin
luomisessa onkin vanhan toimintakonseptin kyseenalaistuminen ja uuden ekspansiivisen
ratkaisun I0ytdminen toiminnan historiallisesti syntyneeseen kehitysristiriitaan (Virkkunen
2002, 40).
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5. Tutkimusprosessi

Tutkimustani voidaan luonnehtia laadulliseksi tapaustutkimukseksi. Syrjala (1995)
madrittad tapaustutkimuksen seuraavasti: tapaustutkimuksen kiinnostuksen kohteena on
tietyssé ymparistossa tapahtuva kaytdnnon toiminta, tapahtumaketju tai jonkin yksittaisen
toiminta (Syrjéala 1995, 10). Omassa tutkimuksessani tdma toiminta on uusien ty6lahtoisten
menetelmien oppimisen johtaminen. Se tapahtuu tietyssé rajatussa ymparistossa; tutkimus
on rajattu tyoterveyshuoltoyksikoihin, jotka kéyttavat tai ovat kouluttautumassa
ty6lahtoisen otteen kayttoon Tyodlas-hankkeessa tai hankkeen ulkopuolella Verve
Consultingin kouluttamana. T&ssa luvussa esittelen tutkimusprosessiani; luvussa 5.1
esittelen tutkimuskysymykseni ja luvussa 5.2 kuvaan aineistoani, aineistonkeruutani ja

aineistoni heikkouksia ja vahvuuksia.

5.1 Tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa lahestytaan tyoterveyshuoltoa ja sen johtamista oppimisen
nakokulmasta. Tydterveyshuoltojen toimintakonsepti on murroksessa, yhteiskunnan ja
tydeldman muuttuessa on myads ty6terveyshuoltojen muututtava kyetdkseen vastaamaan
tyoelamassa vallitseviin ongelmiin ja tydhyvinvoinnin kysymyksiin. Ty6terveyshuolloissa
on kehitetty uusia tyolahtoisia menetelmid, joiden oppimisen oletetaan olleen
ekspansiivista. Lahestyn téta tyoterveyshuoltojen muutosta johtamisen ja erityisesti
oppimisen johtamisen ndkokulmasta. Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda
minkalaisina tyoterveyshuoltojen johtajat ndkevat oman johtamistyonsa sisallon ja
kohteen. Tarkoituksenani on myds selvittad millainen ty6l&htoisen otteen oppimisprosessi
tyoterveyshuolloissa on ollut. Lahestyn oppimisprosessia johtajien nakemyksen kautta.
Liséksi pyrin selvittdmaédn millaisia haasteita, kehitystarpeita ja haasteita johtajat nakevét

ty6lahtoisen otteen kéyttoonotto- ja vakiinnuttamisvaiheessa.

Tutkimuksessa pyrin saamaan vastauksen seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Millaisia kasityksia johtajilla on johtamistyon siséallosta ja kohteesta?

— millaisia jannitteita kasityksissa ilmenee?
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2. Millaisena johtajat nakevét ty6lahtisen otteen oppimisprosessin omassa
yksikdssaan?
3. Millaisia ongelmia, kehitystarpeita ja haasteita johtajat ndkevat ty6lahtoisen otteen

kayttoonotto ja vakiinnuttamisvaiheessa?

5.2 Aineisto ja aineistonkeruu

Tutkimukseni aineisto koostuu kahden Ty6las-hankkeen Summit-kokouksesen®
nauhoitteista ja seitsemasta tyoterveyshuoltoyksikon johtajan haastattelusta ja ndiden
litteraateista. Yhteensa Summitteihin ja haastatteluihin osallistuneita johtajia on 20,
kymmenesta eri tydterveyshuoltoyksikdstad. Taman lisaksi toissijaisena aineistonani toimii
kolmannen Summit- kokouksen nauhoite. Taté toissijaista aineistoa kaytan tukena
tutkimukseni, ja sen tulosten arvioinnissa. Seuraavassa taulukossa esitan viela
tutkimuskysymykset ja sen, milla aineistolla naihin tutkimuskysymyksiin pyrin

vastaamaan.

Taulukko 5.1: Tutkimuskysymykset ja aineisto

Tutkimuskysymys Aineisto

1. Millaisia kasityksia johtajilla on Summit-kokousten nauhoitteet, Haastattelut
johtamistydn siséllosté ja kohteesta?
Millaisia jannitteita kasitystyyppien sisalla
ilmenee?

2. Millaisena johtajat nakevat tydlahtdisen Haastattelut
otteen oppimisprosessin omassa
yksikossaan?

3. Millaisia ongelmia, kehitystarpeita ja Haastattelut
haasteita johtajat nakevat tyolahtoisten
menetelmien kayttdéonotto ja
vakiinnuttamisvaiheessa?

Litteroin seka summit-kokousten nauhoitteet, ettd haastattelut sanatarkasti, niin ettd myds

erilaiset &annahdykset on kirjattu. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 184 sivua.

% Ssummit-kokoukset ovat Ty6l4s-hankkeeseen liittyvid kokouksia, jossa hankkeeseen osallistuvien
ty6terveyshuoltojen johtajat kokoontuvat Verven ja Tyoterveyslaitoksen johdolla. Kuvattu tarkemmin

alaluvussa 5.2.1
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Tutkimusraportissa litteraateissa olleita murreilmaisuja muutettu yleiskieliseen muotoon,

jotta tutkimukseen osallistuneiden henkildiden anonymiteetti pystytaan turvaamaan.

5.2.1 Summit- kokoukset

Aineistoni kasittad kahden Summit-kokouksen nauhoitteet ja niiden litteraatit. Summiteissa
kokoontuvat Tyo6lds- hankkeessa mukana olevien tyéterveyshuoltojen johtajat Verve
Consultingin ja Tyoterveyslaitoksen asiantuntijoiden johdolla. Niissa keskustellaan
johtajiston kesken ty6lahtoisen otteen kayttoon ja levittamiseen liittyvistd kysymyksista.
Kokouksia pidetdan 2 — 3 kertaa vuodessa. Osallistujia on ollut noin 10 — 20, joista
tydterveyshuoltoyksikdiden edustajia noin 2/3 ja 1/3 Verven ja Tyoterveyslaitoksen
edustajia. Summit-kokousten litteraateista olen rajannut aineistokseni johtajien
puheenvuorot, koska tutkin tydterveyshuoltojen johtajien késityksid omasta tyostaan.
Konsulttien puheenvuorot on kuitenkin litteroitu ja ne auttavat joissakin tapauksissa
ymmartdmaéan johtajien puheenvuoroja, esimerkiksi silloin kun johtajan puheenvuoro on

vastaus konsultin esittdmaan kysymykseen.

Ensimmainen Summit-kokous (1.12.08 Tampereella) on videonauhoitettu. Kokouksen
videoi Verve Consultingin tutkija ja kehittdmiskonsultti; minulle ei tutkijana mahdollistettu
osallistumista kokoukseen. Toinen Summit- kokous (7.5.09 Oulussa) on aaninauhoitettu.
Mydskéén tahan kokoukseen en péaassyt osallistumaan pitkén vélimatkan vuoksi, joten
aaninauhan nauhoitti samainen tutkija ja kehittdmiskonsultti. Summitteihin osallistuneet

johtajat allekirjoittivat Kirjallisen tutkimusluvan.

Taulukko 5.2: Summit-koukousten ajankohdat, kestot ja osallistuneiden johtajien maarat

Kokous Edustettuina olleet Osallistuneet Kesto Litteroidun
tyoterveyshuolto- johtajat aineiston
yksikot pituus

Summit / 1.12.08 7 kpl 10 johtajaa 2h 17 min 31 sivua

Tampere

Summit / 7.5.09 4 kpl 7 johtajaa 2h29 min 39 sivua

Oulu

Yhteensa 8 kpl 15 johtajaa 4h46 min 70 sivua
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Aineistona oleviin kahteen Summit- kokoukseen on osallistunut yhteensa 15 johtajaa
yhdeksésté tyoterveyshuoltoyksikdstd. Nama yksikot sijaitsevat maantieteellisesti eri
puolilla Suomea, ainoastaan Ita-Suomi, Kainuu ja Varsinais-Suomi eivét olleet

edustettuina.

Taman tutkimuksen valmistumisvaiheessa olin esittelemassa tutkimukseni tuloksia Ty6l&s-
Summitissa Oulussa 26.5.2010. Esitykseni herétti keskustelua osallistuneiden viiden
tyoterveyshuollon johtajan sek& Verven ja Tyoterveyslaitoksen tutkijoiden keskuudessa.
Aaninauhoitin timan kokouksen. Nauhoite (2h 28 min) toimii aikaisemmissa kappaleissa
esittdmani aineiston lisénd, toissijaisena aineistonani, jota kdytan arvioidessani tutkimusta
ja sen tuloksia. Osallistujat antoivat suullisen tutkimusluvan. Tasta aineistosta olen

litteroinut tutkimukseni tuloksia koskevan keskustelun. Litteraattia kertyi kolme sivua.

5.2.2 Haastateltavien yksikkdjen valinta

Haastateltavien tydterveyshuoltoyksikkdjen ensisijaisena valintaperusteena oli se, etta
kukin haastateltavista yksikoistd edustaa erilaista tapaa organisoida
tyoterveyshuoltotoimintaa; kunnallisen terveyskeskuksen tyoterveyshuolto, kunnallinen
liikelaitos, asiakasyritystensa omistama yhdistysmuotoinen ty6terveyshuolto ja yksityinen
tydterveyshuollon toimija. Tdmén perusteen ohjaamana pyrin I6ytdmaan halukkaita
tyoterveyshuoltoyksikoitd itselleni helpon maantieteellisen saavutettavuuden perusteella.
Haastateltavien yksikdiden otantamenettely oli siis harkinnanvarainen (ks. Syrjala 1995,
23).

Haastateltavia yksikkoja lahestyi ensin sahkopostitse Verve Consultingin tutkimusjohtaja
Jorma Mékitalo. H&n l&hetti sdhkopostia edelld esitettyjen periaatteiden mukaan valituille
neljalle yksikolle. Kahden yksikon vastaus oli kieltéava, vaikka he periaatteessa
suhtautuivatkin tutkimukseen myonteisesti. Taman vuoksi séhkdposti lahetettiin vield
kahteen yksikkoon. Saatuani Jorma Mékitalon avustuksella myonteiset vastaukset
osallistumishalukkuudesta, olin itse yhteydessé haastateltavien yksikkojen johtajiin ja

sovin haastatteluista.
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Haastatellut ty6terveyshuoltoyksikot toimivat eri puolilla Suomea. Edustettuna on kolme
Tyolas-hankkeessa mukana olevaa yksikkoa ja yksi Tyolas-hankkeen ulkopuolinen

toimija, jota Verve Consulting kouluttaa ty6lahtdisen otteen kayttoon.

Kustakin tyoterveyshuoltoyksikosté haastateltiin kaksi johtajaa, yliladkari ja muu johtaja,
lukuun ottamatta kunnallista terveyskeskusta, jossa ylilaakari ei ollut valmis haastatteluun.
Tama kunnallinen terveyskeskus on pieni yksikko, jossa ylilaakari ei juuri osallistu
kaytannon johtamistydhon. Muut johtajat olivat ammattinimikkeeltaan talous- ja
hallintojohtaja (1), liiketoimintajohtaja (1), tyofysioterapeutti (1) ja yksikonjohtaja -

osastonhoitaja (1).

5.2.3 Haastattelut

Haastattelu voi olla luonteeltaan strukturoitu, puolistrukturoitu tai avoin (Metsdmuuronen
2006, 112). Fenomenografisessa tutkimuksessa, jonka sovellusta tdmé tutkimus edustaa,
haastattelut ovat avoimia tai puolistrukturoituja. Ne ovat niin sanottuja syvahaastatteluja,
joilla tavoitellaan laadullista tietoa. Ne perustuvat tutkijan aktiiviseen kuunteluun;
aktiivisesti kuunteleva tutkija seuraa intensiivisesti, mitd haastateltava sanoo ja ottaa siita
”’johtolangat” seuraavaan kysymykseen. Haastattelu on keskustelunomaista.
Puolistrukturoidussa haastattelussa eli teemahaastattelussa haastattelija lahtee liikkeelle
etukateen paattamistaén teemoista. Haastattelijalla voi olla apunaan tukikysymyksid, mutta
han ei kayta valmista kysymyssarjaa. Tutkijan on talléin mahdollisuus muokata
kysymysten muotoa ja osittain myds siséltoa riippuen henkilosté ja keskustelun kulusta.
(Ahonen 1995, 137 — 138)

Taman tutkimuksen haastattelut olivat teemahaastatteluja. Haastatteluissa oli nelja teemaa,
jotka olivat (1) tydlahtoisen otteen merkitys ja ty6ldhtdinen ote oppimisprosessina (2)
johdon rooli ty6lahtdisen otteen vakiinnuttamisessa ja levittdmisessa (3) ty6lahtoisten
menetelmien ké&yttéonoton organisointitavat ja (4) tyolahtdiset menetelmaét ja
asiakastarpeet. Kolmanteen teemaan siséltyvien kysymysten muotoilussa kaytin pohjana
Verven tutkimusjohtaja Jorma Makitalon tekemé&é taustapaperia, joka oli jaettu johtajille
ennen 1.12.08 summit-kokousta. TAma taustapaperi toimi myds kyseisen Summit-

kokouksen runkona. (Summit-kokouksen ohjelma 1.12.08) Kutakin teemaa varten minulla
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oli haastattelutilanteessa kaytdssani etukateen mietittyja tukikysymyksid, joita kéytin

apunani keskustelun eteenpain viemisessa. Haastattelurunko on tdman tutkimusraportin

liitteend (Liite 1). Esitin haastatteluissa myos lisdkysymyksié haastateltavan esille tuomista

asioista. Kaikissa haastatteluissa kaytiin 1api edelld mainitut nelja teemaa, mutta teemojen

jarjestys, laajuus ja syvyys vaihtelivat eri haastatteluissa ja ohjautuivat haastateltavasta

kasin.

Haastattelin tutkimukseeni seitsemaé johtajaa neljasta tyoterveyshuoltoyksikostd, kolmesta

yksikosta kahta johtajaa ja yhdesta yksikosta yhté johtajaa. Toteutin haastattelut kevaalla ja

kesélla 2009, niin ettd ensimmaiset kaksi haastattelua tein 25.5.09 ja viimeisen 20.8.009.

Haastattelin kaikki johtajat itse ja haastattelut toteutettiin yksiléhaastatteluina johtajien

omissa tyoterveyshuoltoyksikdissa. Kaikki haastattelut &aninauhoitettiin ja ne olivat

kestoltaan 32 — 55 minuuttia. Yhteensa nauhoitettua haastattelumateriaalia kertyi 4 tuntia

48 minuuttia. Jokainen haastatelluista allekirjoitti Kirjallisen tutkimusluvan.

Taulukko 5.3: Haastattelujen ajankohdat ja kestot

Haastattelu Aika Kesto Litteroidun aineiston
pituus

Kunnallisen liikelaitoksen  25.5.09 48 min 20 sivua

ylilaakari klo 9 -9.50

Kunnallisen liikelaitoksen  25.5.09 44 min 16 sivua

tyofysioterapeutti klo 10 — 10.45

Yksityinen 29.5.09 32 min 12 sivua

tyoterveyshuollon toimija, klo 8 -8.35

johtava tyoterveysladkari

Kunnallisen 16.6.09 55 min 22 sivua

terveyskeskuksen klo 12 - 12.55

tyoterveyshuollon

yksikdnjohtaja,

osastonhoitaja

Yhdistysmuotoisen 4.8.09 35 min 15 sivua

tyoterveyshuollon talous-  klo 10 — 10.35

ja hallintojohtaja

Yhdistysmuotoisen 4.8.09 32 min 13 sivua

tyoterveyshuollon klo 11.15-11.50

toimitusjohtaja, johtava

1a8kéri

Yksityinen 20.8.09 42 min 16 sivua

tyoterveyshuollon toimija, klo 14 — 14.45

liiketoimintajohtaja

Yhteensd 4 h 48 min 114 sivua
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5.2.4 Aineiston vahvuudet ja heikkoudet

Aineistoni vahvuus on se, ettd se sisdltdd sek& kokousmateriaalia ettd haastatteluja. Nain
ollen tutkimuksessani on aineistotriangulaatiota. Aineistotriangulaatiolla tarkoitetaan sitd,
ettd saman ongelman ratkaisemiseksi kerdtdan useita erilaisia tutkimusaineistoja (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2003, 215). Tutkimukseni aineisto ké&sittad yhteensa 20 johtajan
nakemyksid, jotka edustavat kymmenta eri tyoterveyshuoltoyksikkdd. Nama
tyoterveyshuoltoyksikot sijaitsevat maantieteellisesti eri puolilla Suomea, joten
aineistossani on koko Suomi (Kainuuta, Itd-Suomea ja Varsinais-Suomea lukuun
ottamatta) edustettuna. Kahteen Summit-kokoukseen osallistui yhteensa 15 eri johtajaa ja
haastattelin 7 johtajaa. Vain kaksi tutkimushenkil6a on osallistunut seka haastatteluun, etta
Summit-kokoukseen. Se, ettda Summit-kokouksiin osallistuvat johtajat ovat padosin eri
henkil6itd kuin haastateltavat johtajat on sek& vahvuus, ettd heikkous yhtdaikaisesti.
Vahvuutena on se, ettd ndin ollen tutkimushenkiléiden méara on suurempi ja useamman
tutkimushenkilén ndakokulma tulee edustetuksi. Toisaalta aineiston pohjalta on vaikea
tuoda esille ajallista ulottuvuutta, mahdollista kasitysten muutosta. Aineistoni heikkoutena
on se, ettd se tuo esille vain johtajien néakbkulman omaan tyohonsa. Tutkittavasta kentésta
olisi ollut mahdollisuus saada monidanisempi kuva, jos myos muut tyoterveyshuollon
ammattikunnat olisivat tuoneet esille nakokumiaan. Samoin moniéanisyytta olisi ollut
mahdollista lisdta haastattelemalla myds tyéterveyshuollon toimijoiden asiakasyritysten
edustajia. Toissijainen aineistoni ja erityisesti aineiston osa, joka koostuu keskustelusta
tutkimukseni tuloksista, on aineistoni vahvuus. Se tukee muun aineiston pohjalta tehdyn

analyysin ja tutkimusten tulosten luotettavuutta.
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6. Tyoterveyshuollon johtajien kasitykset johtamistyon

sisallosta ja kohteesta

Késittelen tassa luvussa ensimmaisté tutkimuskysymystd, joka koskee johtajien kasityksia
johtamistydn sisallosta ja kohteesta. Analyysimenetelmanani on fenomenografisen
kasitystyyppianalyysin sovellus (fenomenografiasta ks. esim. Marton 1981; Ahonen 1995).
Késitysten laadullisen eron ja kokonaisvariaation tuon seuraavassa esiin kasitystyyppien
avulla. Tamaén jalkeen pyrin hahmottamaan kasitystyyppien sisalla ilmenevié jannitteita
nojautuen Engestrémin ja Sanninon (2009) metodologiseen viitekehykseen
toimintajarjestelman ristiriitojen diskursiivisista ilmaisuista. Esittelen analyysimenetelméni
luvussa 6.1, jonka jalkeen kasittelen johtajien kasityksié ja niissd ilmenneité jannitteita
luvussa 6.2. Luvussa 6.3 tarkastelen kasitystyyppejé suhteessa teorialuvussa 3.3 esittamiini
tyon historiallisiin organisaatiomuotoihin ja johtamistyyppeihin ja lopuksi esitén

yhteenvedon ja johtopaatdkseni luvussa 6.4

6.1 Kasitysten tutkiminen

6.1.1 Fenomenografia kasitysten tutkimisen menetelméana

Fenomenografia on alun perin ruotsalaisen kasvatustieteilijin Ference Martonin (1981)
tutkimusryhmén 1980-luvun alussa kehittdmé tutkimusote. Fenomenografisessa
tutkimuksessa huomio kiinnittyy siihen miten ihmiset kokevat tutkittavan ilmion, tasséa
tapauksessa johtamistyon sisallon ja kohteen. Siiné pyritdédn kuvaamaan, analysoimaan ja
ymmartdmaan ihmisen kasityksia ja kokemuksia. (Grohn 1989, 7 — 8) Taméa
tutkimusnakokulma on niin sanottu toisen asteen ndkokulma. Ensimmaisen asteen
nakokulma pyrkii ymmartdmaan ympariston ilmiditd, toinen ndkokulma taas tarkastelee
ihmisten kasityksia ndista ilmidista. Ihmisen kokemukset heijastuvat késitysten kautta.
(Marton 1981, 178) Kaikella mit& ihminen on kokenut, on vaikutuksensa kéasityksen
muodostamisen prosessissa. Fenomenografiassa kasitykselld tai kasittamisell& tarkoitetaan
perustavaa laatua olevaa ymmartdmista tai ndkemysta jostakin, kokemusta jostakin.
(Niikko 2003, 25) Saljo (1996, 31) liittdd fenomenografian Vygotskyn ajatteluun; kokemus
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maailmasta vélittyy meille diskursiivisten ja sosiaalisten kdytantdjen kautta. Kasitys
ilmiona on dynaaminen. Thminen muuttaa késityksiaan joskus lyhyessakin ajassa. Kasitys
on ihmisen itselleen tietyista perusteista rakentama kuva maailmasta, konstruktio, jonka
varassa ihminen edelleen jasent&d uutta asiaa koskevaa tietoa. (Ahonen 1995, 117)
Késityksen muuttuminen on osoitus muutoksesta ihmisen ajattelussa; oppimisesta (Saljo
1996, 27).

Fenomenografiassa kiinnostuksen kohteena ovat sisallollisesti eli laadullisesti erilaiset
tavat, joilla ihmiset késittdvat ymparéivan maailman. Analyysin tavoitteena on I0ytaa
aineistosta késityksen ilmaisuja ja tuoda késitysten kokonaisvariaatio esille kasitystyyppien
eli kuvauskategorioiden avulla. Néista késitystyypeista voidaan johtaa ylatason
kategorioita eli merkityskategorioita (Ahonen 1995, 116, 125; Marton 1981, 196; Uljens
1996, 124)

Ihmisen ilmaisujen merkitykset ovat kontekstisidonnaisia, riippuvaisia asia- ja
tilanneyhteydestd. Ilmaisuja on tarkasteltava néit4 yhteyksia vasten. Tutkijan tulisikin
tarkastella tutkimushenkildiden lausumia mahdollisimman laajoina kokonaisuuksina,
osittelematta niitd. (Ahonen 1995, 124) Toinen ilmaisujen merkityksen ominaisuus on
intersubjektiivisuus. Tama tarkoittaa, ettd ilmaisun merkitys riippuu seka ilmaisun tekijastéa
(tutkimushenkil®), etté sen tulkitsijasta (tutkija). Tutkijan on mahdollista pyrkia
”objektiivisempaan” tulkintaan teoreettisen perehtyneisyyden avulla ja tunnistamalla oma
viitetaustansa. Kuitenkin tulkinnassa sdilyy aina tietty subjektiivinen elementti, joka
tiedostettuna ei ole tulkintaa haittaava, vaan kokemus auttaa paneutumaan toisen
l&htokohtiin. (Ahonen 1995, 124)

Fenomenografiaa on sovellettu myds toiminnan teoriaan ja kehittdvaan tyontutkimukseen
perustuvissa tutkimuksissa (esim. Hyrkkanen 2007). Kehittavassa tyontutkimuksessa
fenomenografista otetta on kuitenkin sovellettu poiketen tavanomaisesta
fenomenografisesta tutkimuksesta. Fenomenografiselle otteelle on tyypillista, etté tutkija
pyrkii 16ytamaan analyysin luokittelun l&htékohdat aineistoléhtdisesti, mieluiten ilman
ennalta omaksuttua teoreettista viitekehysta (ks. Francis 1996, 43). Kehittavan
tyontutkimuksessa kéytetyissa fenomenografisissa kasitysten analyyseissa on sité vastoin
tietoisesti hyodynnetty toimintajarjestelmén mallia ja tutkittavan toiminnan historiallisessa

analyysissa esiin tulleita kehitysvaiheita. Kehittdvassa tyontutkimuksessa kasitystyypeistéa
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ei pyritd muodostamaan pelkistyksia. Sen sijaan pyritadn tuomaan esille k&sitysten
moniaineksisuus ja ristiriitaisuus. Kasityksistd on muun muassa eritelty niiden siséisia
epdjohdonmukaisuuksia seké dilemmoja. (Engestrém 1995, 142 — 143) Lahttkohtani tassa
tutkimuksessa on kehittdvan tyontutkimuksen tapa soveltaa fenomenografiaa.

6.1.2 Analyysin kulku

Tassa tutkimuksessa analyysin tavoitteena on kuvata tydterveyshuollon johtajien késityksia
johtamistyon sisallosta ja kohteessa. Aineistoni k&ytan kahden tyoterveyshuollon johtajien
Summit-kokouksen nauhoitteita (1.12.08 ja 7.5.09) ja seitseman tyoterveyshuollon johtajan
haastatteluja (tarkempi kuvaus aineistosta luvussa 4.2). Nojaan analyysissani
fenomenografiseen lahestymistapaan ja sen kehittévassa tyontutkimuksessa kaytettyyn

soveltamistapaan, jota olen kuvannut edellisessé alaluvussa.

Tutkimuskysymys 1:n analyysi on kaksivaiheinen: Ensimmaéisessa vaiheessa analysoin
johtajien kasityksia johtamisen sisallosta ja kohteesta. Toisessa vaiheessa tuon esille
kasityksiin sisaltyvia dilemmoja ja kaksoissidoksia. N&ité vaiheita kuvaan seuraavissa
kappaleissa tarkemmin.

Analyysin ensimmaéisessa vaiheessa luin litteroidun aineiston useampaan kertaan lapi.
Jaottelin sek& keskusteluaineiston, ettd haastattelut puheenaihejaksoihin, jotka nimesin.
Brown & Yale (1983, 69 -70) méarittavat puheenaihejakson yksittaista puheenvuoroa
pidemmaksi kokonaisuudeksi, jossa henkil6t keskustelevat samasta aiheesta. Koska
aineistossani oli myos pitkia monologinomaisia puheenvuoroja, joissa puheenaihe vaihtuu
kesken puheenvuoron, mukailin tatd méaritelmaa niin, etté tulkitsen puheenaihejakson
puheenvuoroksi, sen osaksi tai sarjaksi puheenvuoroja, jotka késittelevat samana pysyvaa

aihetta.

Seuraavaksi kavin aineiston l&pi puheenaihejaksoittain. Analyysin kohteeksi poimin
aineistosta omaksi luokakseen ne puheenaihejaksot, jossa puheenaiheena on johtajan
johtamistyon sisalto ja kohde. Naissa puheenaihejaksoissa tutkimushenkilét puhuivat siité
mita tyoterveyshuoltoyksikdissa johdetaan, johtamistydn tavoitteista ja mahdollisuuksista

seka tyoterveyshuoltoyksikoissé toteutetuista johtamistoimenpiteista ja niiden

54



vaikutuksesta. Puheenaihejaksot sisalsivét sekd kuvausta tapahtumien kulusta seka
johtajien kasityksia johtamistyosta, sen sisallosté ja kohteesta. Muun osan aineistosta jétin

analyysini ulkopuolelle.

Taman jalkeen l&hdin "hakemaan” puheenaihejaksoista kasityksenilmaisuja, jotka toimivat
analyysiyksikkonani. Olen noudattanut kasityksenilmausten muodostamisessa Hakkisen
(1996) kuvaamaa tapaa: Ilmaukset muodostetaan ilmiditd kuvaavista sanoista ja
lausumista. llmauksista muodostetaan merkitysyksikkoja, joita kutsun
kasityksenilmauksiksi, joiden pohjalta kuvauskategoriat eli kasitystyypit muodostetaan.
Tutkittavan repliikkeja voidaan katkaista ja liittdd uudelleen toisiinsa, jotta hanen
ajatuksenkulkunsa saataisiin selville. Perékkaisia ilmauksia voidaan tarkastella, joko
tosiinsa liittyvind tai laadullisesti erillisind (H&kkinen 1996, 41 — 42). Oma ratkaisuni on,
etta tarkastelen samaan puheenaihejaksoon sisaltyvia laadullisesti samankaltaisia ilmaisuja
yhtend kasityksenilmauksena, kun taas eri puheenaihejaksoissa ilmenevét laadullisesti
samankaltaiset ilmaukset olen tulkinnut kahdeksi tai useammaksi kasityksenilmaukseksi.
Laadullisesti erilaiset ilmaisut olen tulkinnut erillisiksi, vaikka ne siséltyisivatkin samaan
puheenaihejaksoon. Ahosen mukaan (1995, 143) tulkinta perustuu laadullisessa
tutkimuksessa ajatukselliseen kokonaisuuteen. Oleellista on, ettei ajatuksellisia yhteyksia
katkaista. Analyysiyksikdt nousevat aineistosta kasin ja niitd on tarkasteltava kontekstissa,
jossa ne alun perin ilmenivét. (Hakkinen 1996, 41 — 42) Tarkastelenkin
kasityksenilmauksia kontekstinani puheenaihejakso, josta kasityksenilmaus on perdisin.
Puheenaihejaksot sisélsivat seka kuvausta tapahtumien kulusta seké johtajien késityksia
johtamistydstd, sen sisédllosté ja kohteesta. Hakkisen (1996, 42) mukaan ilmiota
koskemattomat lausumat voidaan rajata analyysin ulkopuolelle. Olenkin ottanut analyysini
kohteeksi vain ilmaisut, joissa puhuja kuvaa omaa suhdettaan johtamistydhon ja sen
sisaltoon ja kohteeseen, toisin sanoen ilmaisee kasityksiaan tutkittavasta asiasta. Olen
jattanyt narratiivisen osan aineistosta analyysini ulkopuolelle. Talla tavoin maaritin

aineistostani 99 kasityksenilmausta.

Seuraavassa vaiheessa otin tarkastelun kohteeksi kasityksenilmaisut, jotka olin luokitellut
koskevan johtamisen sisaltod ja kohdetta. Kuten edellisessa kappaleessa kuvasin,
analyysiyksikkonani toimi kasityksenilmaus. Naista kasityksenilmauksista muodostin
erillisen tiedoston. Tamén jalkeen jaottelin asiasisalloltaan erilaiset kasityksenilmaisut

omiksi ryhmikseen ja annoin kullekin ryhmalle sisaltéa kuvaavan nimen. Analyysissani
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olen keskittynyt késityksenilmauksiin itseensd, enké niité tuottaneisiin henkilihin (ks.
Hékkinen 1996, 42), vaikka olenkin aineistositaateissani tuonut esille henkilon, jonka
lausumasta sitaatti on poimittu. Ryhmitellesséni kasityksenilmaisuja toimin seuraavasti;
lisatesséni uuden késityksenilmauksen aikaissmmin muodostamaani ryhméaén vertasin sita
sisalloltadn aiemmin samaan ryhmaan luokittelemieni ilmaisujen kanssa. Mikali ilmaus ei
sopinut aikaisemmin asiasisalléltdan mihinkaan aikaisemmin muodostamistani ryhmiin,
muodostin uuden ryhman. Talla tavoin luokittelin kaikki kasityksenilmaukset, yhtaan
ké&sityksenilmausta ei jaanyt ryhmien ulkopuolelle. Lopuksi ké&vin l&pi luokittelemani
aineiston l&pi ja tarkastelin muodostavatko luokittelemani ryhmét laajempia
sisdltokokonaisuuksia. Tassé vaiheessa yhdistin osan ryhmisté asiasisélloltaan laajemmiksi
kokonaisuuksiksi, osan ryhmittelystd pysyessa ennallaan. Nama lopulliset asiasisélloltaan
yhtenevdiset ryhméat muodostavat kukin oman kategoriansa, jota kutsun kasitystyypiksi
(ks. esim. Ahonen 1995). Kasitystyypit olen muodostanut aineistolahtdisesti, mutta samalla
kuitenkin pitéen tietoisesti mielesséni johtamisen historiallisen kehityksen ja kehitystyypit,
kuten kehittavan tyontutkimuksessa kaytetyisséd fenomenografisissa analyyseissa on usein
tehty (ks. Engestrom 1995, 142). Késitystyyppien muodostamistapaani voi kuvata
vuoropuheluksi aineiston ja teorian véalilla. Tuon esille k&sitysten kokonaisvariaation
lisaksi myos kasitystenilmaisujen lukumaarat kunkin késitystyypin osalta ja kuhunkin
kasitystyyppiin maarittelemieni kasityksenilmausten prosentuaalisen osuuden kaikista

ké&sityksenilmaisuista.

Analyysin toisessa vaiheessa otin analyysini kohteeksi k&sitystyypit ja niihin
luokittelemani kasityksenilmaukset. Lahtokohtani oli tarkastella millaisia jannitteita kunkin
kasitystyypin kasityksenilmaisuissa ilmenee. Analyysin l&hestymistapana on Engestromin
ja Sanninon (2009) esittdma metodologien viitekehys, jota olen aiemmin késitellyt luvussa
4.3. Engestrémin ja Sanninon mukaan dilemmat, konfliktit, kriittiset konfliktit ja
kaksoissidokset ovat diskursiivisia ilmaisuja toimintajarjestelmén ristiriidoista. (Engestrém
& Sannino 2009)

Toimintajarjestelman ristiriitojen diskursiivisia ilmaisuja on mahdollista havaita puheessa
ilmenevien Kielellisten vihjeiden avulla. Esimerkiksi "mutta” sanojen keskittyma, voi olla
ilmaus dilemmasta ja retorinen kysymys - kaksoissidoksesta. Kielelliset vihjeet eivat mene

yksi yhteen diskursiivisten ilmaisujen kanssa, mutta niiden etsiminen puheesta voi toimia
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ensimmadisend analyysin vaiheena. Kielelliset vihjeet siis voivat olla merkkina ristiriidoista

ja niiden diskursiivisista ilmaisuista. (Engestrom & Sannino 2009, 5 — 7)

Engestromin ja Sanninon (2009) metodologinen viitekehys on kehitetty
keskusteluaineiston analysointia varten, mutta sovellan sitd sekd Summit-kokouksista, etté
haastatteluista "nousseiden” kasitystenilmaisujen analysointiin. Téassa tutkimuksessa
kaytan analyysivélineinani dilemman ja kaksoissidoksen kasitteitd. Aineistoni puheen
konteksti on virallinen; johtajat edustavat johtamaansa ty6terveyshuoltoyksikkoa niin
haastatteluissa kuin Summit-kokouksissa. Summit-kokouksissa on l&sné johtajia eri
ty6terveyshuoltoyksikdistd, jotka osin ovat myds Kilpailijoita toistensa kanssa. Tallaisessa
virallisessa puheessa ei yleensa kaytetd kovin voimallisia tai tunnepitoisia ilmaisuja tai
tuoda ongelmia kovinkaan helposti esille. Tdman vuoksi konfliktien ja kriittisten

konfliktien kaytto analyysivalineind ei tdssa tutkimuksessa ole tarkoituksenmukaista.

Paikallistaakseni johtamisen sisaltda ja kohdetta koskevista kasityksenilmauksissa niissa
ilmenevét dilemmat ja kaksoissidokset, lahdin ensi vaiheessa hakemaan
kasityksenilmauksista ndiden kielellisid vihjeitd. Apunani kaytin tekstinkasittelyohjelman
find -toimintoa, jonka avulla etsin valituista puheenaihejaksoista kaikki mutta-sanat.
Kaésityksenilmaukset pitivat sisallaan 80 kpl mutta-sanoja. Kielellisten vihjeet merkitsin
korostamalla litteraattiotteisiin. Tdman jalkeen k&vin késityksenilmaukset systemaattisesti
lapi etsien niistd dilemmoita sekd kaksoissidoksia (kielellisina vihjeina retoriset
kysymykset). Kielellisten vihjeiden ja systemaattisen tarkastelun avulla
kasityksenilmauksista (yhteensa 99 kpl) 16ytyi kahdeksantoista dilemmaa ja yksi
kaksoissidos. Naita toimintajarjestelman ristiriitojen diskursiivisia ilmaisuja tarkastelen
seuraavassa luvussa, jossa kasittelen johtamisen sisaltod ja kohdetta koskevia kasityksia.

6.2 Kasitykset johtamistyon sisallosta ja kohteesta

Keskustelussa Summit-kokouksissa ja haastatteluista nousi esille erilaisia tapoja késittaa
johtamistyon sisalto ja kohde. Nama kasitykset poikkesivat siséllollisesti toisistaan ja olen
jakanut ne kahdeksaan kasitystyyppiin eli tapaan kasittaa johtamistyon sisaltdd ja kohdetta.
Sitd miten olen muodostanut kéasitystyypit, olen kuvannut edellisessa luvussa (6.1.2).

Esittelen seuraavaksi kasitystyypit. Ké&sittelen jokaisen késitystyypin yhteydessa, myos
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kasitystyyppiin kuuluvissa kasityksenilmaisuissa ilmenneita toimintajarjestelman

ristiriitojen diskursiivisia ilmaisuja.

IImoitan jokaisen kasitystyypin kohdalla siihen kuuluvien kasitysten lukumé&éran, josta
kaytan merkki& N, seka niiden prosentuaalisen osuuden kaikista johtamisen sisaltéa ja
kohdetta koskevista kasityksista. Esimerkiksi N=5 5,1 % tarkoittaa, etta tdhan
kasitystyyppiin kuuluvia ilmauksia on aineistossa ollut 5 kpl ja 5,1 % kaikista ilmaistuista
késityksistd. Esitan aineisto-otteita kuhunkin kasitystyyppiin kuuluvista
kasityksenilmauksista. Aineistositaatit olen merkinnyt seuraavasti: Sitaatin alkuun merkitty
S1 tarkoittaa 1.12.08 pidettyd summit-kokousta, S2 7.5.09 pidettyd summit-kokousta ja H
viittaa haastattelussa ilmaistuun kéasitykseen. Taman merkinnén peréssa oleva merkinté J

tarkoittaa johtajaa, joka késityksen on ilmaissut (esim. J5= johtaja 5).

Kasitystyyppi 1 (K1) Autonomisen profession johtaminen (N=7, 7,1 %). Tahén
kasitystyyppiin kuuluvissa ilmaisuissa korostettiin tyoterveyshuollossa historiallisesti
vallinnutta vahvaa professioiden autonomiaa, jolloin johtaminen ei kohdistu tyon sisaltéon
vaan henkilostoresurssiin, infrastruktuuriin, asiakassuhteisiin ja tulokseen. Kirjallisuudessa
professio madritella&n seuraavasti: Professiolla on yksinoikeus tietyn alan ammatilliseen
toimintaan, johon sen oikeultti tietty koulutus ja tutkinto (Henriksson & Wrede 2004, 10).
Profession tunnuspiirteitd ovat koulutuksen my6ta saavutetun monopoliaseman lisaksi
my0s jarjestaytyneisyys ja ammattietiikka (ladkarinvala). Laakareilla ja muulla
terveydenhuollon henkilékunnalla on perinteisesti ollut suuri valta tydoloihin ja tyonsé
sisaltoon. Ammattietiikka on taannut sen, etta tata valtaa ei kdyteta vaarin ja ulkoisen
kontrollin, muun muassa johtamisen, korvaa itsekontrolli ja kollegiaalinen kontrolli. (Jauho
2004, 86 — 88)

K1 kasityksenilmaisuissa korostettiin tyontekijan vastuuta omasta tydstaan ja
tyomenetelmistéén ja johdon luottamusta siihen ’ettd ammatti-ihminen osaa sen tyonsa”
(J5). Kaésityksenilmauksissa nousi esille, etté tyotd ja sen sisaltod ei johdeta. Tyolahtoisten
menetelmien kayttoonoton lisddmista pidettiin tarkednd ja menetelmia pyrittiin levittdmaan
tyolahtoista ajattelutapaa levittdmalla. Sen merkitys, ettd tyontekija on vastuussa omasta
tyostaan, nousi kuitenkin paallimmaiseksi; menetelmien kéayttéonottaminen oli kunkin

tyontekijan omalla vastuulla, eika kdyttoonottoa seurattu. Tahan kasitystyyppiin liittyvissa
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ilmaisuissa korostui myds tyolahtoisten ajattelun soveltaminen, ei tyélahtoisten mallien

kayttd "puhtaana”.

H J4: ...meilla niin kun kaikkikin meid&n toiminta perustuu tahén

asiantuntijuuteen, ettd meilla on l1aakari ja hoitaja, jotka on vastuussa jostain

tietysta yrityksesta ja jos he on saanu sitd koulutusta niin heijén pitais sit

osata kayttaa sitd, ei me sitd sen kummemmin johdeta ....ei taall& johdeta

tyota vaan kaikki saavat yritykset ja he ovat alan ammattilaisia,

tyoterveyshuollon erikoisosaajia ja heidan pitaa osata sitten tehda.

Kaésityksenilmaukset toivat esiin sen, etta tydterveyshuollossa ammattilaisen tydhon ja tyon
sisaltoon on vaikea kohdistaa johtamistoimintaa, joten kdytdnndssa johtaminen kohdistuu
henkildstoresurssiin, infrastruktuuriin, asiakassuhteiden luomiseen ja yll&pitdmiseen (mm.

sopimusneuvottelut asiakasyritysten kanssa) ja tuloksiin.

K1 Autonomisen profession johtamisen késitystyyppiin kuuluvista kasityksenilmaisuista
yhdessé ilmeni kaksoissidos ja 4 kasityksenilmausta olivat luonteeltaan dilemmaattisia:
Kaksoissidos ilmentaa vallitsevan toimintatavan (profession autonomia) ja toisaalta
asiakkaiden palveluvaatimusten vélistd epdsuhtaa. Tyon sisaltoa haluttiin johtaa, yhtendiset
toimintatavat nahtiin merkityksellising, jotta asiakkaiden palveluvaatimuksiin kyettaisiin
vastaamaan, mutta samalla ty6tapojen yhtenéistaminen koettiin mahdottomaksi vahvan
profession vuoksi. Asiakkaiden palveluvaatimuksiin pitdisi pystyé vastaamaan ja
vallitsevalla toimintatavalla niihin ei kyetd vastaamaan. Toisaalta toimintatavan
muuttaminen tuntuu mahdottomalta, silla tyoterveyshuollon tyontekijat ovat tottuneet
toimimaan oman ammattitaitonsa varassa. Toisin sanoen tarjolla olevat toimintatavat

tuntuvat yhta mahdottomilta kuin vallitseva tilanne (ks. Engestrom & Sannino 2009, 6)

S1J4: ...just asiat on nain. Alkaa muuttua nytten, et on pakko muuttua, mut

nainhan se on mennyt, ettd aina on luotettu siihen, ettd ammatti-ihminen

0saa sen tydnsa Ja on hyva tyoterveyshuoltokaytanto ja ollaan johdettu just
naita asioita, mita sa oot luetellu (henkilostoresurssi, infra, asiakassuhteet,

tulos)...N&ainh&n se vaan on menny, mut nyt sitten alkaa olla se tilanne, et

pitdd luoda sellasia toimintamalleja, joilla 1&hestytdan joitakin ongelmia,

asioita, ihan selkeesti tullu semmonen, ettd ... (Paine tulee) Asiakkaista.
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Asiakkaat haluaa, ettéd me toteutamme heidan liiketoimintastrategiansa ja

tuemme heidan menestystéan ja se tulee sielté niinku yritysasiakkaalta.

Kyseisessé kasityksenilmauksessa on nakyvissé kaksoissidoksen diskursiivinen
ratkaisuyritys. Yleensa ihminen ei kykene ratkaisemaan kaksoissidosta yksin, vaan ratkaisu
edellyttaa kaytannon toiminnan kollektiivista muuttamista. Kaksoissidosten
diskursiivisissa ratkaisuyrityksissa nakokulma siirtyy miné-nakokulmasta me-
nékokulmaan. (Engestréom & Sannino 2009, 6) Kyseisessa kasityksenilmaisussa
kollektiivinen me-nékékulma on ilmaistu passiivissa ja ilmaisut ’on pakko muuttua™ ja
’pitad luoda sellaisia toimintamalleja™ ovat merkkina kaksoissidoksen diskursiivisesta

ratkaisuyrityksesta.

Neljéssa (57 % K1 kasityksenilmauksista) K1 Autonomisen profession johtaminen
kuuluvista késityksenilmauksessa ilmeni dilemmoja, jotka ilmenivat puheessa siséisina
eparointeina (ks. Engestrom & Sannino 2009, 5). Kaikki dilemmat olivat sisall6ltaan
samansuuntaisia. Eparointi ilmeni vastakkaisina arviointeina johtamistyon sisallosta.
Toisaalta korostettiin asiantuntijan osaamista ja vastuuta tydtavoistaan, mutta toisaalta

halua toimintatapojen yhtenéistdmiseen ja yhtendistamisen merkitysta.

H J5: ... mut mitddn semmosta kategorioita et meilla ois vaikka sem, siita on

keskusteltu, ettd meillé pitas olla yks yhtendinen tapa, tapa toimia, ettd

semmosta ei tallahetkelld ole, jotenkin ajatuksena on ollu se et ndita saatas

ny toimintamalleja, ajatusmalleja sovellettua niinkun kaikkeen meidén

tyohon...

S1 J4: Mutta sieltdhan nda minusta naé prosessikuvaukset tulee ja tydohjeet,

joita sitten pitdis noudattaa, mutta sitten herdéd kysymys, etté miten sita

noudattamista seurataan, etta sité tehdaan sitten lopulta niin... M& oon nyt

tata kaheksantoista vuotta katellu tata tyoterveyshuoltoa ja tal on tosissaan

saanu jokainen toimia sen oman ammattitaitonsa mukaan ja sita on aina

perusteltu, et silla pelataan.
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Kasitystyyppi 2 (K2) Johtaminen tydjarjestelyjen avulla (N=5, 5,1 %). Téhan
kasitystyyppiin kuuluvissa ilmaisuissa nousi tyonjakojen, tyoparien pohtiminen ja
tyojarjestelyjen kautta johtaminen, ’taytyy miettia niita tyonjakoja” (J6).
Kasityksenilmausten sisaltona oli tyolahtdisten menetelmien kaytto ja tyolahtdisen
osaamisen levittdminen. Tydjarjestelyt ja niiden muokkaaminen néhtiin keinona edistaa
tydlahtoisten menetelmien sujuvaa kayttoa ja kayttéonottoa. Kéasityksenilmaisuissa
korostui yksittéisten tydntekijoiden henkilokohtaisen osaamisen huomioiminen ja hiljaisen
tiedon hyvaksikayttd. TyOpareja muodostettaessa nahtiin tarkeéana, ettd osapuolilla oli
toisiaan tdydentavéaé osaamista. Ratkaisuina olivat kaksi toisistaan poikkeavaa tapaa;
ty6lahtdisen osaamisen keskittdminen tietyille tydpareille ja tiimeille seké vaihtoehtoisesti
osaajien jakaminen mahdollisimman moneen tiimiin, jolloin he ohjaavat ja tukevat niita
tyontekijoita, joilla tietotaitoa ei ole. Tyonjakoa mietittiin myos ajankayton ja resurssien
nékokulmasta. Yhdessé kasityksenilmaisussa tuli esille myds ammattiryhmien vélisen
tydnjaon pohtiminen resurssindkdkulmasta; oli tehty ratkaisu, ettd vahaista laakéariresurssia
ei kayteté tyolahtoisiin tyopaikkaselvityksiin, vaan oli tehty ratkaisu, etta
tyopaikkaselvitykset tehddén perinteisten ladkéri-terveydenhoitaja — parien sijasta

terveydenhoitaja-terveydenhoitaja — tyopareina.

H J6: ...on se johtamisty0ssa se, ettd se kuka siella on pisimmalle // niin kun
o0saa sité ja menetelméaa, etta kuka tarvii missakin, miten niin kun tyoparit
esimerkiks ... itelle ehk& semmonen kuva tullu, etta kuka siella pystyy

esimerkiks niin kun muita ohjaamaan ja.

H J5:... No meil on tietysti ollu naita tiimej&, jotka on niin kun ollu mukana,
et on yritetty et on niin kun tietyltd asemalta, sitten et on tietyt yritykset siing,
siind mukana, eli se on niin kun se ajatus ollu siita (kayttéonoton

johtamisesta).

K2 Johtaminen tyojarjestelyjen avulla kuului yksi dilemmaattinen ké&sityksenilmaisu. Téssa
ilmaisussa tuli esille tydntekijoiden henkilokohtaisen tietotaidon hyvéksikéyton tarkeys

johtamistydssa, mutta myos sen samanaikainen vaikeus.

S1J2: ... méa olen selvinny silla lailla ndissa joissakin tapauksissa viime

aikoina, ettd kun meilla vaihtuu tdman organisaatiomuutoksen kautta
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terveydenhoitajia tydnantajalta toiselle niin, ma tiedan, etta tama tuleva
terveydenhoitaja-aisapari, joka minulla on niin ajattelee jonkun verran tata,
tata kautta, niin ma selvian siita silla lailla, mutta sitten.// joo kyl se on

vaikeeta, jos on monenlaisia yhtaloita.

Kasitystyyppi 3 (K3) Standardit ja laatujarjestelmat johtamisen perustana (N=6, 6, 1 %)
Tahan kasitystapaan kuuluvissa késityksenilmauksissa korostettiin standardoitujen
toimintatapojen merkitystd. Laatujarjestelmat koettiin merkitykselliseksi toimintaa
ohjaaviksi tekijoiksi ja johtamisen suuntaviivoiksi. Ilmaisuissa korostui toimintatapojen
Kirjaaminen ja sitd kautta yhtendistaminen. Prosessikuvausten, yksittdisten toimenpiteiden

kuvaaminen ja tydohjeiden merkitys koettiin tarkeéksi.

S1 J2: Meil on nyt, pari vuotta sitten tuli tda laatujarjestelma, etta kylla siina

on pyritty nditd toimintatapoja kirjaamaan ja sita kautta yhtendistamaan,

etta toistaseks meill& ei viel& oo visiossa mainittu erityisesti, etta jokainen
hallitsis vuonna X ty6léhtoisen lahestymistavan niin ja niin hyvin ja ne

menetelmat ja olis nama tyokalut kaytossa, pitddko ne sitten olla.

Johtajat myds nakivat tarkeand, etté kirjattujen toimenpiteiden ja tydohjeiden
noudattamista myos valvottiin ja kontrolloitiin. Laadukkaan ty6terveyshuollon perustaksi
nahtiin yhtendiset toimintatavat. Prosessia, ty0tapoja ja tyontekijoiden oppimista arvioitiin,
mutta toisaalta arviointi ja valvonta koettiin myds haasteelliseksi. Tahan haasteeseen liittyi
ensimmadinen K3:n kuuluvissa késityksenilmauksista havaitsemistani kahdesta (33 % K3
kasityksenilmaisuista) dilemmasta. Yksittaisista toimenpiteista on laadittu kuvaukset, joita
tyontekijoiden tulisi noudattaa, mutta toisaalta ei ole tietoa, kuinka toimenpidemallit on
sisdistetty. Toinen dilemma koski standardoituja ty6tapoja ja samanaikaista kaytannon
tydtapojen moninaisuutta. Standardeja on luotu ja niité yritettiin valvoa, mutta toisaalta

koettiin, ettd kaytannot eivat olleet yhdenmukaisia valvontapyrkimyksesta huolimatta.

S1 J1: No, ei pysyta varmasti (kahden standardideviaation rajoissa), etta

kylla se kuitenkin johtamiseen kuuluu sellanen et on kuitenkin jonkinlaisii

suuntaviivoi miten se tehdaén et sé voi niinku sanoo, et saa tehda ihan miten

vaan. Mut kyllahédn ma on oon huomannu, et puhutaan jotenkin, et miten

hoidat veritapaturman, et sehan on hyvin semmonen 1-2-3 periaatteet, et siin
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istuu niinku kymmenen tyéterveyshoitajaa siin pOydan aares, kahvipdydan
aares ja kaikki hoitaa sen vahan eri tavalla, vaik se ois kuin. Mut téda on

niinku jotain, kyll& periaattees sisalt60 on aikakin yritetty valvoo.

Kasitystyyppi 4 (K4) Oppimisen johtaminen yksilétasolla (N=25, 25,2 %). Tata
kasitystyyppia edustavissa késityksenilmaisuissa nousi keskeiseksi yksilon oppiminen.
Oppiminen kohteena on tydlahtdisten menetelmien omaksuminen ja kdyttéonottaminen.
Johtamisen tehtdvé on huolehtia, ettd yksittainen tyontekija saa koulutusta ja oppia seké
teorian tasolla ettd kaytannossa. Organisaatio on vastuussa henkilékuntansa

kouluttamisesta.

S2 J16: ...ettd t&a on niin kun meidén tyopaikkakoulutusta ja toisaalta se
teiltd ostetaan ... tydpaikkakoulutuksessa oleva tyontekija, taa tarvitsee
koulutuksensa lapi viemiseksi menestyksellisella tavalla niin paasyn wiki-

alustaan ... Kun on tyovalineita, niin ei voi vaan laittaa ihmisille vélineita,

pitda huolehtia, et niil on koulutus myods niiden kayttdon.

Menetelmien edelleen kehittely ei tule esiin K4:n kuuluvissa ilmauksissa, vaan
koulutuksen ja koulutuksessa omaksutun tiedon kéytdnnon soveltaminen. Oppiminen
kohdistuu nykytilanteessa tarvittavien tietojen ja taitojen hallintaan. Johdon tehtédvéna

helpottaa yksittdisten tyontekijéiden kynnysta opitun tiedon soveltamiseen.

S1 J11: Siis, kuitenkin taytyy kayda jokaisen tydntekijdn kanssa keskustelut,

ettd miten, missé vaiheessa han on menossa ja mitd, mité esteitd ja mitd

kynnyksia kayttéonotolla on ja madaltaa niitd. Onko se yks tapa, ehka

tallanen et lahtee kokeneemman mukaan tai kayvaan viela lapi prosedyyrit,
tai on preppausryhmid tai sparrausryhmid. Kaikki vaihtoehdot et taytyy
kattoo. Mut se on lahiesimies tuntee parhaiten sen oman porukkansa.

Yksiléiden oppimisen seuraaminen ja havainnointi nahdaan merkityksellisenda. Osaamista
ja sen kehittymista seurataan keskusteluin, mutta myos osaamiskartoitusten avulla.
Osaamiselle mééritetddn tavoitetasot ja osaamisessa olevia “aukkoja” pyritdan tayttdmaan

erilaisin koulutusjéarjestelyin.
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H J6: Meil oli ajatuksena, siin tuli esille siind osaamiskartotuksessa, jotta

meijan taytyy tuota // kaikille tyontekijdille pit48 semmonen perehdytys ...ja

tuota sitte kun tullu uusia kans, etta ja sitten meil on silleen ollu niin kun, on
uusia tyontekijoita, on olleet tytterveyshoitajat mukana sitte siella
tyopaikkaselvityksessa, jos on ollu oma yritys esimerkiks sitten niin

tammaosena kuunteluoppilaana.

Tahan késitystyyppiin kuuluvista kasityksenilmauksista kahdeksan (32 % kaikista K4
kasityksenilmauksista) piti sisélladn dilemman. Kuusi kahdeksasta dilemmaattisesta
kasityksenilmauksesta liittyi tyol&dhtdisten menetelmien koulutukseen. Ensiksi (kolme
kasityksenilmausta) koulutus nahtiin tarkeand, mutta toisaalta se ei tuonut riittavaa
osaamista tyolahtoisten menetelmien kdyttdmiseen kaytannon tydssa. Kahdessa ndisté
kasityksenilmauksessa oli kyse suppeahkosta perehdytyskoulutuksesta ja yhdessa

laajemmasta teoriakoulutuksesta.

S1J7: ... on koettu, ettd tosiaan, kun on uusia tyontekijoita tullu niin on tarve

kerrata niitd ihan perusperiaatteita ... Ja sitten meilld on naita tyéntekijoita,

jotka on ollu mukana sitten tAmmdosissa hankkeissa ihan kuunteluoppilaana

ja se tuntemus on, etté ne paasee aika nopeesti jyvalle, ettd misté tassa on
kysymys ja oppivat véahan niiku arvioimaan, ettéa milloin vois olla hyotya

tammosesta, mutta se ettd lahtis itte vetdmaan jotakin tdmmosta projektia,

ettd kylla se vaatii sitten sita teoriakoulutusta, etta ei pelkalla

kuunteluoppilaana olemisella niin paljon sita tietotaitoo saavuta, etta pystyis

sitten suoraan hypadmaaan remmiin.

Toiseksi koulutus nédhtiin tarkednd, mutta ty6laana jarjestad, ja kolmanneksi tarkedna mutta
kalliina. Viimeisend peruskoulutus néhtiin tarkeané yksildasiakkaiden hoitoketjujen
toteutumisessa, mutta samanaikaisesti kaikkia tydntekijoita ei ollut koulutettu. Liséksi
esille tuli dilemma uusien tyontekijoiden perehdytyksen ja nopeasti kaytannon tyohon
lahtemisen valilla seka dilemma osaamiskartoituksen merkityksen ja sen toteuttamisen

tyolayden valilla.
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Kasitystyyppi 5 (K5) Sisalloén johtaminen (N=33, 33,3 %) Té&han kasitystyyppiin
kuuluvissa kasityksenilmauksissa korostui suhteellisen yhdenmukaisten tyétapojen
luominen. Johtamisen kohteena n&htiin tyon sisalto ja toimintatapojen yhtendistaminen.
Tavoitteena on luoda yhtendinen toimintamalli, joka on kaikkien tyontekijoiden kéytossa,
niin ettd asiakkaalle ndkyva lopputulos on suhteellisen samanlainen riippumatta palvelua
tarjoavasta tyoterveyshuollon ammattilaisesta. Kasitystavasta K3 Standardit ja
laatujarjestelmat johtamisen perustana poiketen, téssa kasitystavassa eivét nousseet esille
standardoidut toimintatavat ja valvonta. Sen sijaan tarkeané néhtiin sovelluksien ja

variaatioiden luominen esimerkiksi erilaisille asiakastoimialoille.

S1 J9: ...tddhan on ollu nimenomaan sisaltd, sisaltoon kohdistuvia, koko

henkilokuntaa on opetettu erilaisiin asioihin ja edellytetdan, et jokainen

kayttaa sitd menetelméd, mut ei suinkaan aina samoja systeemeja, mut

kaikkien edellytetddn osaavan se tekniikka, ja silla tavalla muokataan niinku
just sille asiakkaalle, asiakkaan mukaiseksi, mutta menetelmid ja sita niinku,
mité sieltd niinku halutaan irti, kylla sitd mun mielesta on aika

systemaattisesti johdettu.

Tyoterveyshuoltotyon sisalloén yhteinen systemaattinen suunnittelu korostui késitystavassa.
Tdarkedna nahtiin se, ettd kaikki toimivat noudattaen yhteisid toimintamalleja, jonka jalkeen
keskustellaan siitd miten malleja kdytetaan. Tall4 tavoin toimintaa suunnataan kohti
lisdadntyvaa tyolahtoistd osaamista. Késitystapa korosti johtamisen merkitysta organisaation
eri tasoilla. Koko organisaation tason johtaminen ja yhteisen linjan luominen nahtiin
merkityksellisend, mutta myos lahiesimiestyo6ta ja tiimeissé tapahtuvaa toiminnan
yhtendistamis- ja kehittdmisty6ta pidettiin tarke&né. Lahiesimiehen vastuu tiiminsa
yhtendisista tydtavoista nousi esille kasityksenilmaisuista. Tyoterveyshuollon
organisaatioihin oli myds rakennettu erilaisia kehittdmisryhmid, joiden avulla

toimintatapoja kehitettiin.

Késitystyyppiin K5 kuuluvat kasityksenilmaisuista kolme (9 % kaikista K5 ilmaisuista) oli
dilemmaattisia. Dilemmat koskivat yhteisia sopimuksia ja yhdessé luotuja toimintalinjoja,
joiden mukaan tyontekijoiden tulisi toimia, mutta toisaalta sopimuksia ja toimintatapoja ei

aukottomasti noudatettu.
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H J13: Sit me tehdaan talla tyolahtdsella menetelmalla naita

terveystarkastuksia ja siit on sovittu, missé tilanteissa sitd kdytetaan et siita

meil on sisdinen sopimus, joka // osin toimii, osin ei, elikk& on ajatus, et

mitenka laakarit ohjaa, ottaa tén asian puheeks asiakkaan kanssa siina
sairasvastaanotolla ja on sovittu, et milla menetelmalla sitten
tyGterveyshoitajat sen lapi vie ja siitd on olemassa niin kun ihan se
kasikirjotus et kuin toimitaan. Mutta tuota, se on sitten, sitten siina, et niita
tosiaan kaytetaan, niin sen arvioinnin pités tapahtua tiimeissa. Must tassa on

nyt se juttu, etta tiimeissa se ei vield tapahdu tiimit ei 0o kehityksessaan siina

vaiheessa, et ne tekis sita aktiivisesti.

Kasitystyyppi 6 (K6) Asiakastarpeesta lahteva johtaminen (N=13, 13,1 %) Tahén
kasitystyyppiin luokittelemissani kasityksenilmaisuissa korostui asiakasnakokulma.
Johtaminen nahtiin palveluiden ja palvelukokonaisuuksien johtamisena seka
palvelukonseptin kehittdmisend. Osassa kasityksenilmauksista nousi esille
tyoterveyshuollon oma toiminta liiketoimintana, jolloin laadukkaat ja asiakkaalle
lisdhyotya tuottavat tyoterveyshuoltopalvelut nahtiin kilpailuetuna ja mahdollisuutena

erottua markkinoilla. Toisin sanoen kasityksenilmauksissa korostui palvelun kayttarvo.

Tyoterveyshuoltopalveluja tarkasteltiin td4han kasitystyyppiin kuuluvissa
kasityksenilmaisuissa asiakkaan ndkokulmasta ja uuden oppiminen n&htiin l&htevén
asiakkaan tarpeista ja vaatimuksista. Johtamisen tavoitteena oli kehittaa tyoterveyshuollon
palveluja ja keinoja sellaisiksi, ettd ne palvelevat asiakkaan tarpeita ja niilla pystytaan

tuottamaan asiakkaalle liséarvoa ja vaikuttamaan asiakkaan liiketoimintaan.

S1J8: ...Mut ma ajattelen, etta jos laajemmaltakin miettii johtamista ja sen
viitekehysta, niin kyl se niinku kysymys palveluiden johtamisesta ja sita
kautta niinkun, mé& ainakin korostaisin sen asiakastarpeen analyysista ja

sieltd asiakkaasta ldhtevien niinkun palvelukokonaisuuden johtamista mité

ollaan tekeméssa, mihin suuntaan ollaan menemassa...

H J20: ...me pyrimme kuitenkin tata tuotetta ja konseptia rakennetaan niin,

niin etsimaan niin kuin sellainen missa, missa niinkun sen asiakkaan
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nakokulmasta me l0ydettas niitd yksittaisia tuotteita tai yhteistydn niinkun

toimintatapaa, mika sitten selkeesti niinkun tois sille asiakkaalle lisahyo6tya.

Ty0Oyhteison osaamistarpeita méaritettiin késityksenilmaisuissa asiakasnédkokulman kautta
ja tydyhteison osaamisen uudistaminen nahtiin vastaamisena toimintaympaéristoon ja sen
muutoksiin. Kasityksenilmaisuissa korostui kumppanuus ja vuorovaikutus asiakasyrityksen
kanssa. Asiakkaan tarve ja odotukset tydterveyshuollolle tulevat esille tassa
vuorovaikutuksessa. Asiakkaan tarvetilan esille nostamisessa néhtiin osassa ilmaisuja
ty6lahtoiset menetelmat (tyolahtdinen tydpaikkaselvitys) tarkednd, mutta toisaalta nousi
esille myos asiakkaan toiveena olevat sujuvat sairasvastaanotot. Myds palveluiden
massaraatalointi ja yhteiskehittely néhtiin toimintavaihtoehtona rakennettaessa

kumppanuutta asiakkaan kanssa.

S1 J4: Meille tulee nyt semmosesta eradsta suomalaisesta ketjusta asiakkaita,
jotka sitten jotka sanoo, ettd saako teilta sellaista palvelua, kun he
tarvitsevat. Eika halua niita paketteja ... Ma luulen, etta se sit yhdessa
selvitetdan niiden kanssa mita ne haluaa ja mihin meilla on mahdollisuuksia
...Et yhteistyota ...Joo, toivottavasti (menee yhteiskehittelyyn) ...Kyll4, joo,

siihen on tavoite.

Tahan kasitystyyppiin luokittelemissani ilmauksissa asiakas néhtiin nimenomaan
organisaatioasiakkaana, eli yrityksena tai yhteisond, joka ostaa tyoterveyshuollolta
palveluja. Yksildasiakkaan, yksittaisen tyoterveyspalveluja kayttavan tyontekijan,
nakokulma ei tullut esille. Tdhan ké&sitystyyppiin kuuluviin k&sityksenilmauksiin ei
sisdltynyt dilemmaoja eik& kaksoissidoksia.

Kasitystyyppi 7 (K7) Talouden johtaminen (N=1, 1,0 %) Tama késitystyyppi tarkastelee
tyoterveyshuoltoa liiketoimintana: Edellisessé kasitystyypissa (K6 Asiakastarpeesta
l&hteva johtaminen) liiketoiminta tuli esille liiketoimintaedun saavuttamisena asiakkaan
tarpeisiin vastaamalla. Tassé kasitystyypissé liiketoimintaa tarkastellaan puolestaan
talouden nakokulmasta. Tydterveyshuoltotydn siséltoa kehitetaan ja se nahdaén
merkityksellisend. Kehittdminen ndhdéaén taloudellisena panostuksena, kustannuksiin ja
kehittdmistyohon kaytettyd aikaa tarkastellaan Kriittisesti. Toisin sanoen

kasityksenilmauksessa korostui palvelun vaihtoarvo.
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H J5: ... me on tietysti hyvaksytty et tahan lahdetdan ja, ja satsataan eli
niinkun mahdollistanut sen, sen asian... Varmaan tietysti jossain vaiheessa
ma oon ollu, ollu kriittinen naitten kustannusten ja téan aikasatsauksen
suhteen, etté koska se on kuitenkin kuitenkin niinkun ... ehk& se rooli on
semmonen mahdollistaja ja toisaalta vahan kriittinenkin sitten siitté etta

mik& on se oikee satsauksen maara ja niinkun

Kasitystyyppiin kuuluvaan kasityksenilmaukseen ei siséltynyt dilemmoja eika

kaksoissidoksia.

Kasitystyyppi 8 (K8) Oppimisen johtaminen tydyhteisétasolla (N=9, 9,1 %) Tahén
kasitystyyppeihin liittyvissa ilmaisuissa korostui osaamisen laajentaminen koko
tydyhteisdssé. Johtamisen tehtdvané on tydyhteisén toimintatavan kehittdminen. Pyrkimys
ei ole olemassa olevan tiedon ja tyon nyKyisten vaatimusten tayttaytyminen, vaan
suuntautuminen tulevaan. Tdman hetken ongelmia ratkaisemalla pyritd&n kohti
laadullisesti uudenlaista osaamista. Oppiminen ndhd&an tapahtuvan yhtdaikaisesti
tydyhteison oman tyon kehittdmisen kanssa ja tahtdavéan toimintakonseptin muutokseen.

Tyon kohde nahdaén samanaikaisesti oppimisen kohteena.

S1 J3: Meill on nyt haasteena se, etta kun tan Tyolas-hankkeen kans mité tas
on tehty. Me pohditaan sita, ettad kuinka me ymmartaisimme
toimintakonseptin muutoksia ja naité tassa, niinku tassa yrityskentan
maailmassa ja kuinka me saadaan ndma toimintasuunnitelmiin ja johdettua
siitd sitten tatd toiminta kuviota, elikk& t4a on meill& niinku se miten me

mennaan nyt. On puhuttu to, mitd ta4 tarkoittaa meidan toimintakonseptin

muutoksessa niinku, meidan yksikdssa,, taé tyolahtdinen kuvio, et kuinka me
paastaan siind eteenpdin ja sitten se, et miten se niinku esitetaan tahan

yrityskenttaén, kenttaan sitten...

Kaésityksenilmauksista nousi tydyhteison syvéllinen ajattelutavan muutos oppimisen
tavoitteena, ei pelkastadn uusien toimintatapojen oppiminen. Vallitsevaa toimintatapaa
pyritadn kyseenalaistamaan ja johtamisen tehtdvana on vallitsevan ajattelutavan

"Kkriisiyttdminen"(J20).
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H J19: ... m& haluun olla tietylld tavalla kriisiyttdja ...tyéeldma on muuttunu

niin rajusti kun mité se on muuttunu, niin tota ku, toimitanks me endan, enda

optimaalisesti, onks tydterveyshuollosta nailla, talla toimintatavalla
saatavissa se lisaarvo se liséaarvo, joka siita parhaimmillaan olis saatavilla ...
tyGterveysyksikkdmme ei pelkastaan vastaa asiakkaiden tarpeisiin, vaan luo
my0s uusia tarpeita. Ei turhia uusia tarpeita, mutta, palvelee asiakkaita niin
hyvin, et ne alkaa pitdamaaan jo sitd meidan tapaa toimia, jotenkin
ehdottomasti oikeana, ja jos ei kilpailijat pysty, pysty tarjoamaan samanlaista

niin silloinhan me ollaan, ollaan vahvoilla. Et se on se mun rooli, et et ma

ma tota sopivalla tavalla rakentavasti niinkun kriisiytan ja esitan niita

mahdollisuuksia, innostan tdhan ldhestymistapaan, otan ma otan niinku

naistd mahdollisuuksista kiinni ja ja tota vien tété toimintatapaa eteenpdin

Tahan kasitystyyppiin kuuluviin késityksenilmauksiin ei sisaltynyt dilemmoja eika

kaksoissidoksia.

Seuraavassa taulukossa esitan yhteenvedon maarittdmistani johtamisen sisaltod ja kohdetta
kuvaavista kasitystyypeista. Esitan taulukossa kuhunkin késitystyyppiin kuuluvien
kasityksenilmausten lukumaéaran, késitystyypin keskeisimmat tunnuspiirteet ja kuvauksen
kasitystyyppiin sisaltyvista dilemmoista ja kaksoissidoksista.
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Taulukko 6.1: Yhteenveto johtamisen sisaltod ja kohdetta kuvaavista kasitystyypeista

Kasitys-
tyyppi

kpl, %
kasityksen-
ilmaisuista

Tunnuspiirteet

Dilemmat ja kaksoissidokset

K1 7 kpl, Vahva professio, johtaminen ei Kaksoissidos vallitsevan
Autonomisen 71% kohdistu tyon sisaltéon (vaan toimintatavan ja asiakkaiden
profession henkil6storesurssiin, infrastruktuuriin,  palveluvaatimusten vélilla
johtaminen asiakassuhteeseen ja tulokseen) 4 dilemmaa; asiantuntijan
osaaminen ja vastuu ty6tavoistaan
vs. tydtapojen yhtendistdminen
K2 Ty6- 5 kpl, Tyonjakojen ja tyojarjestelyjen 1 dilemma; tydntekijoiden
jarjestelyjen 51% henkilékohtaisen raataloinnin avulla henkil6kohtaisen tietotaidon
avulla kokonaisuuden hallintaan, hyvaksikaytto johtamistydssa vs.
johtaminen tyontekijoiden hiljaisen tiedon sen samanaikainen vaikeus
hyvaksikaytto
K3 Standardit 5 kpl, Standardoitujen ty6tapojen, 2 dilemmaa; yhtenaiset
ja laatu- 51% laatujérjestelmien kautta ty6tapojen toimenpidekuvaukset laadittu vs.
jarjestelmat yhtenéistdmiseen, valvonta ja kontrolli  ei tietoa kuinka ne on sisdistetty,
johtamisen standardoidut tydtavat vs.
perustana kdytdnndn moninaisuus
K4 Oppimisen 25 kpl, keskeisté yksilén oppiminen ja siitd 8 dilemmaa; koulutus térkeéé vs.
johtaminen 252 % huolehtiminen, oppiminen kohdistuu ei tuota riittdvaa osaamista (3
yksil6tasolla nykytilanteessa vaadittavien tietojen ja  kpl), koulutus tarkeda vs. ty6lasta
taitojen hallintaan, jarjestad, koulutus tarkead vs.
osaamiskartoitukset ja osaamisessa kallista, koulutus tarke&a
olevien "aukkojen” tayttdminen. yksildasiakkaiden hoitoketjujen
”Organisaatio kouluttaa” kannalta vs. kaikkia tyontekijoité
ei koulutettu, uusien
tyontekijoiden perehdys vs. tarve
lahted nopeasti kaytantdon
K5 Siséllon 33 kpl, Suhteellisen yhdenmukaisten 3 dilemmaa: yhteiset sopimukset
johtaminen 333% tyotapojen luominen, variaatiot mm. ja toimintalinjat vs. niiden
eri asiakastoimialoille, yhteinen noudattaminen ei aukotonta
suunnittelu, toimintatavoista
keskustelu, toiminnan suuntaaminen
kohti ty6lahtoistd osaamista
K6 Asiakas- 13 kpl, Johtaminen palvelujen ja ei dilemmoja eikd kaksoissidoksia
tarpeesta 13,1 % palvelukokonaisuuksien johtamisesta
lahteva sekd palvelukonseptin kehittdmist,
johtaminen uuden oppiminen lahtee asiakkaan
tarpeista ja tavoitteena vaikutukset
asiakkaan liiketoimintaan,
kumppanuus, asiakas
=organisaatioasiakas, asiakaspalvelu
Kilpailuetu tyéterveyshuollolle
K7 Talouden 1 kpl, Tyoterveyshuoltotoimintaa ei dilemmoja eika kaksoissidoksia
johtaminen 1% tarkastellaan liiketoimintana, talouden
nékodkulmasta. Kehittdmien nédhdéan
taloudellisena panostuksena,
kustannuksiin ja kehittdmisty6hon
kaytettyd aikaa tarkastellaan kriittisesti
K8 Oppimisen 9 kpl, Osaamisen laajentaminen ja ajattelu- ei dilemmoja eika kaksoissidoksia
johtaminen 9,1% tavan muutos koko tydyhteisdssa,
tydyhteiso- vallitsevan toimintatavan kyseen-
tasolla alaistaminen, "tdméan hetken ongelmia

ratkaisemalla kohti uudenlaista
osaamista”, oppiminen samanaikaista
tydyhteison kehittdmisen kanssa, tyén
kohde on oppimisen kohde
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6.3 Kasitykset johtamistyon sisallosta ja kohteesta tyon historiallisten

organisointimuotojen ja johtamisen tyyppien ilmentgjina

Tassa luvussa peilaan edellisessé luvussa (6.2) esittamiéni johtamisen siséltoa ja kohdetta
kuvaavia kéasitystyyppeja historiallisiin tyon organisointimuotoihin ja johtamisen
tyyppeihin (esitelty tarkemmin teorialuvussa 3.2.3). Painotan vertailussani kasitystyyppien
suhdetta johtamisen historiallisiin kehitystyyppeihin, tyon organisaatiomuotojen jaddessa
vahemmalle. Alaluvussa 6.3.1 késittelen kasitydmaéiseen tyon organisointitapaan ja
intuitiiviseen johtamiseen liittyvat kasitystyyppeja, alaluvussa 6.3.2 massatuotantoon ja
rationaaliseen johtamiseen liittyvia kasitystyyppeja, alaluvussa 6.3.3 prosessien
parantamiseen ja tulosjohtamiseen liittyvié kasitystyyppejé ja viimeisena
massaraatalointiin, yhteiskehittelyyn liittyvaan historialliseen johtamisen tyyppiin

kehitysprosessin hallintaan liittyvéa késitystyyppia alaluvussa 6.3.4.

6.3.1 Kasitydmaiseen tyon organisointitapaan ja intuitiiviseen johtamiseen

liittyvat kasitystyypit

Edellisessé luvussa (6.2) kuvaamistani johtamisen sisaltod ja kohdetta kuvaavista
késitystyypeista tulkitsen kéasitystyyppien K1 Profession autonomia ja K2 Tyd0jéarjestelyjen
avulla johtaminen ké&sitydmaista tyon organisointitapaa, jolle on tyypillista intuitiivinen
johtaminen. Naihin kasitystyyppeihin kuului yhteensé 12 kasityksenilmausta, joka on 12,1
% kaikista tyon siséltod ja kohdetta kuvaavista kasityksenilmauksista. Kéasityomaisesti
organisoidussa tydssa tyontekijan tydssadn tekemat ratkaisut tehddan tilannekohtaisesti ja
ne perustuvat hiljaiseen tietoon (Victor & Boynton 1998, 7 — 8). My0@s johtamistyota
tekeva esimies ratkaisee asioita tilannekohtaisesti ja toiminnan linja méérittyy néiden
tapauskohtaisten ratkaisujen kautta. Tallaista johtamistapaa Virkkunen (1990, 200) kutsuu

intuitiiviseksi johtamiseksi.

K1 Profession autonomiassa korostuu kasitydmaéinen tydote, jossa tyontekijat valitsevat
itse tydtapansa. Henkilokuntaa koulutetaan tyolahtdisen otteen kayttdmiseen ja tydlahtoisia
menetelmia pyritaan levittdmaan, ”ehka niinkun sitd ajattelutapaa nimenomaan’(J5).

Toisin sanoen koulutuksen avulla henkil6kunnan hiljainen tieto lisaantyy. Yksilot oppivat,
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mutta organisaation oppimista ei tapahdu. Kasitystyypin ilmaisuissa nousi esille
yhtendisten toimintatapojen puuttuminen: ”’jos he on saanu sité koulutusta niin heidéan
pitais sit osata kayttaa sitd, ei me sitéd sen kummemmin johdeta(J5). Yhtendisten
toimintatapojen puuttuessa myds johtamisessa on ratkaisut tehtéva tilannekohtaisesti. (ks.
Virkkunen 1990, 200)

Myos K2 Tydjarjestelyjen avulla johtamisessa korostui henkildkunnan hiljaisen tiedon
hyvaksikaytto. Tyolahtoisia menetelmid, toisin sanoen henkildkunnan hiljaista tietoa,
pyrittiin levittdmaén ja menetelmien kéayttéonottoa lisadmaan tyodjarjestelyjen avulla.
Johtaminen oli tilannekohtaisten ratkaisujen tekemisté (ks. Virkkunen 1990, 200). Téhan
kasitystyyppiin kuuluvissa ilmaisuissa nousi esille se, etta johtaja mietti tydpareja, ottaen
huomioon tydntekijoiden henkilokohtaisen osaamistason. My0s ajank&yton suhteen tehtiin
tilannekohtaisia ratkaisuja. Talléin toiminnan linja muodostui tilannekohtaisten ratkaisujen

kautta, joka on Virkkusen (1990, 200) mukaan ominaista intuitiiviselle johtamiselle.

Barleyn ja Kundan (1992, 366) mukaan kasitydbméainen johtaminen toimii pienissa
yrityksissd, mutta muuttuu yrityskoon kasvaessa yhé haasteellisemmaksi. Tatd kuvastaa
hyvin K2 Tydgjarjestelyjen avulla johtamisessa ilmennyt dilemma. Johtamisessa
henkilékunnan hiljaista tietoa haluttiin kayttaa hyvaksi, mutta se oli vaikeaa, koska ”on
monenlaisia yhtaldita’(J2). Painetta muuttaa kasitydmaista tyon organisaatiotapaa ja
intuitiivista johtamistapaa ilmentavét puolestaan K1 Autonomisen profession johtaminen
kasityksenilmaisuihin sisaltyvat kaksoissidos vallitsevan toimintatavan ja asiakkaiden
palveluvaatimusten valilla ja dilemmat asiantuntijan vapauden valita ty6tapansa ja
tyotapojen yhtendistdmisen valill4. Ne voidaan tulkita diskursiivisiksi ilmaisuiksi
toimintajarjestelman ristiriidoista (ks. Engestrom & Sannino 2009)

6.3.2 Massatuotantoon ja rationaaliseen johtamiseen liittyvat kasitystyypit

Késitystyypit K3 Standardit ja laatujarjestelmat johtamisen perustana ja K4 Oppimisen
johtaminen yksil6tasolla ilmentévat massatuotantoa ja rationaalista johtamista. Naihin
kasitystyyppeihin kuului yhteensé 30 kasityksenilmaisua, joka on 33,3 % kaikista

kasityksenilmaisuista.
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K3:ssa Standardit ja laatujérjestelmét johtamisen perustana johtaminen perustuu
toimintatapojen yhtendistamiseen. Yhdenmukaista toiminnan linjaa luodaan
toimenpidekuvausten ja laatujérjestelmien avulla; “toimintatapoja kirjaamaan ja sita
kautta yhtendistamaan” (J2). Tama on yhdenmukaista Virkkusen (1990, 200) kuvaaman
rationaalisen johtamisen kanssa: Massatuotannossa ja rationaalisessa johtamisessa
toiminnan linja on johdonmukainen ja se luodaan tavoitteiden méaéarittamisen seka
toimintatapojen ja toiminnan mittareiden yhtendistamisen avulla. Toimintatapojen
yhtendistamiseen liittyi kaksi kasitystyypin kasityksenilmaisuihin sisaltyneista
dilemmoista; yhtendisié toimenpidekuvauksia on Kirjattu, mutta toisaalta niiden
sisdistamisesta ei johdolla ollut tietoa seké yhtendisten toimenpidekuvausten ja Kirjavan

toimintakaytannon valilla.

Ahonen (2008, 86 — 87) kayttdd massatuotannolle tyypillisestd oppimisesta késitta
madritetty oppiminen, jolloin oppiminen nahdéaén tyosta erilliseksi vaiheeksi. K4:ssa

Oppimisen johtaminen yksilotasolla tdimé nékyy puheena oppimisesta ja oppimisen

soveltamisesta kaytantoon. Yksildiden oppimisen seuraaminen ndhdéan merkityksellisené.

Osaamista ja sen kehittymista seurataan keskusteluin, mutta myds osaamiskartoitusten

avulla. Osaamiskartoitukset toimivat yhtenéistettyind osaamisen mittareina (vrt. Virkkunen

1990, 200) Osaamiselle myds maéaritetaan tavoitetasot ja osaamisessa olevia “aukkoja”
pyritdén tayttamaan erilaisin koulutusjarjestelyin. Toisin sanoen oppimisen kohdetta
voidaan kuvata késitteelld koulutustarve (ks. Ahonen 2008, 87), jolloin oppimisen

kohteena on nykytilanteessa vaadittavat tiedot ja taidot. Méaaritetyn oppimisen

riittdmattomyytta kuvaavat K4:ssé esiintyneista dilemmoista kolme, joissa koulutus nahtiin

tarkednd mutta se ei tuonut riittdvad osaamista kaytannon tyohon. Lisaksi esille tuli
dilemma uusien tyontekijoiden perehdytyksen ja nopeasti kaytannon tyohon ldhtemisen
valilla seka dilemma koskien osaamiskartoituksen merkitysta ja sen toteuttamisen

tyolaytta.

6.3.4 Prosessien parantamiseen ja tulosjohtamiseen liittyvat kasitystyypit

Késitystyypit K5 Sisallon johtaminen, K6 Asiakastarpeesta lahtevé johtaminen ja K7
Talouden johtaminen ilmentdvat tulosjohtamista historiallisena johtamisen tyyppina ja

prosessien parantamista tyon historiallisena organisaatiomuotona. Néitéa késityyppeja
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edustaa 47 kasityksenilmausta, joka on 47,4 % kaikista johtamisen siséltod ja kohdetta
koskevista kasityksenilmaisuista. Vallitseva osuus aineistoni késityksenilmauksista edusti

taté tyon historiallista organisointitapaa ja johtamisen tyyppia.

Virkkusen (1990, 201) mukaan tulosjohtamisessa yhteinen linja koskee joitakin
perustavoitteita ja keskeisia toimintaperiaatteita. K5 Sisallén johtamisessa tdma nakyi
perustavoitteiden ja suhteellisen yhtendisten toimintatapojen luomisena ja toiminnan
suuntaamisena kohti ty6lahtoistd osaamista. Tamén kasitystyypin dilemmat (3 kpl/ 33
kasityksenilmausta) liittyivat siihen, ettei yhteisia toimintalinjauksia noudatettu
aukottomasti, vaikka niista oli olemassa yhteiset sopimukset. K6 Asiakastarpeesta
lahtevassa johtamisessa yhteiset linjaukset nakyivat puolestaan palvelujen ja
palvelukokonaisuuksien johtamisena seka palvelukonseptien kehittdmisend. Molemmissa
kasitystyypeissa nousi esille asiakastarpeiden huomioiminen ja toiminnan suunnittelu
asiakastarpeen mukaiseksi (ks. Virkkunen 1990, 201). K5:ssd se ilmeni
menetelmavariaatioiden luomisena eri asiakastoimialoille. K6 puolestaan korosti
kumppanuutta asiakkaan kanssa ja asiakastarpeista ja toimintaympériston muutoksesta
l&htevaa oppimista. Myds palveluiden massaréétéldinti ja yhteiskehittely nahtiin
toimintavaihtoehtona rakennettaessa kumppanuutta asiakkaan kanssa. Virkkusen (1990,

201) mukaan tdméa on mahdollista tulosjohtamisen avulla.

Victorin ja Boyntonin (1998, 12) mukaan johdon rooli on prosessien parantamisessa
lahinna luoda yhteyksia yrityksen prosessien valilla ja kannustaa tiimeja kommunikoimaan
ja toimimaan vuorovaikutuksessa seka parantamaan omaa tydtaan. K5 Sisallon
johtamisessa tdma nakyi erilaisten kehittdmistydryhmien myotd, mutta myos tiimeja

kannustettiin yhteiseen suunnitteluun ja toimintatavoista keskusteluun.

Kaksi dsken esittdmaani kasitystyyppia ilmensi selkeésti prosessin parantamista tyon
organisaatiotapana ja tulosjohtamista. Kolmannen késitystyypin, K7 Talouden johtaminen,
maarittdminen ryhmaan ei ollut yhtd itsestédan selvaa. Virkkusen (1990, 201) mukaan
tulosjohtamisessa suunnittelijoita toimii siséisind konsultteina tukemassa tulosyksikoité ja
kehittdmassa naille valineitd. Paadyin liittdmaan K7:n kuvastamaan prosessien
parantamista, K7 kuuluvassa késityksenilmauksessa tuli esille sisdisten konsulttien
merkitys organisaatioon ja henkilékunnan oppimiseen. Ty6l&htoisen koulutuksen saaneista

tyontekijoista toivottiin tulevaisuudessa saatavan organisaation sisdisia konsultteja:
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H J5: ...sitten niinkun pitany esilla sitd // omaa ajatustani siita etta, etta tota,
jonka ma uskon, uskon et se on joka kouluttajatkin on hyvaksyny, et meilla,
meilld, meilld niinkun saatas siitd omasta vaesta semmosta, niinkun

tavallaan sisaisia konsultteja tdhan, tahan meijan organisaatioon...

Toisaalta késitystyyppiin kuuluvassa kasityksenilmauksessa tuli esille johtajan
omakohtainen kokemustieto toimintakentastd, johon perustuen tyolahtoisia menetelmié ja
niiden vaikutuksia tyoterveyshuoltoyksikon talouteen tarkasteltiin: et ma niinkun yritan

katsoa, et se taloudellinenkin pohja tassa kestad™ (J5). Talla perusteella kasitystyypin K7
olisi voinut maarittdd edustamaan myds kasitydmaistd tyon organisointitapaa ja intuitiivista

johtamista.

6.3.5 Massaraatalointiin, yhteiskehittelyyn ja kehitysprosessin hallintaan

liittyva kasitystyyppi

K8 Oppimisen johtaminen tydyhteisotasolla ilment&dd massaréatalointia ja yhteiskehittelya
tyon historiallisina kehitystyyppeiné ja kehitysprosessin hallintaa historiallisena johtamisen
tyyppind. Kasitystapaa edustaa 9 késityksenilmausta, joka on 9,1 % kaikista johtamisen
sisdltod ja kohdetta koskevista ilmauksista. K8 Oppimisen johtaminen ty0yhteisotasolla
tdhtd4 osaamisen laajentamiseen koko tydyhteisossd. Tamén hetken ongelmia
ratkaisemalla pyritdan kohti uudenlaista osaamista. Tassa kasitystyypissa on néhtavissa
piirteitd kehitysprosessin hallinnasta johtamisperiaatteena, jossa toimintaa tarkastellaan
toimintajarjestelman tasolla. Johtaminen tahtaa toimintajarjestelman laadulliseen
kehitykseen ja toiminnan viemista uudelle tasolle, toisin sanoen ekspansiiviseen
oppimiseen. (Virkkunen 1990, 202) K8 késityksenilmaisuista nousi esille tydyhteison
syvéllinen ajattelutavan muutos oppimisen tavoitteena, ei pelkastaan uusien
toimintatapojen oppiminen. Vallitsevaa toimintatapaa pyritaan kyseenalaistamaan ja
johtamisen tehtdvan on vallitsevan ajattelutavan "kriisiyttaminen'(J20). Toisin sanoen

johtajan tehtavané on saattaa alulle tydyhteison ekspansiivinen oppimisprosessi.

K8 kasityksenilmaisuissa tuli esille, ettd oppiminen nahdaén tapahtuvan yhtaaikaisesti

tydyhteison oman tyon kehittdmisen kanssa ja tahtdavéan toimintakonseptin muutokseen.
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Virkkusen (1990, 202) mukaan toiminnan ekspansiivinen muutos vaatiikin koko
kehittyvén yhteison kehittymistd, eika toteudu vain johdon toimenpitein. Tydyhteisén
yhteinen ekspansiivinen oppimisprosessi mahdollistaa my0s ty0yhteison
oppimiskaytantdjen muutoksen ja ponnahduslautayhteisén myota tydyhteison
oppimisjérjestelman muutokseen. Sen myo6ta mahdollistuu, ettd oppimisen johtaminen ja
liiketoiminnan strateginen johtaminen kytkeytyvat toisiinsa ja yrityksen toiminnan kohde
muuttuu oppimisen kohteeksi. (Ahonen 2008, 88 — 90) K8 kasityksenilmaisuissa tuli esille
Ahosen kuvaama oppimisen johtamisen ja liiketoiminnan johtamisen toisiinsa
kytkeytyneisyys. Késityksenilmaisuista tuli esille, etta tyon kohde ndhddén samanaikaisesti

oppimisen kohteena.

6.4 Yhteenveto ja johtopaatokset

Esitan seuraavassa kuviossa yhteenvedon tulkinnastani tyon historiallisten
organisointitapojen (Victor & Boynton 1998), johtamisen historiallisten kehitystyyppien
(Virkkunen 1990) ja tdman tutkimuksen tuloksena syntyneitd johtamisen sisaltoa ja
kohdetta koskevien ké&sitystyyppien suhteesta. Kuviossa ylhaalla olen esittanyt tyon
historialliset organisointitavat kayttden Victorin ja Boyntonin (1998) jaottelua.
Organisointimuodot on esitetty niiden historiallisen kehittymisen mukaisessa
aikajarjestyksessa, jota Victor ja Boynton kutsuvat ”oikeaksi poluksi”, niin ett4 vanhin
tyon organisointitapa on esitetty vasemmalla ja uusin puolestaan oikealla. Nuolet kuvaavat
”oikeaa polkua” eli siirtymaa tyotyypista toiseen. Keskelld olen esittdnyt Virkkusen (1990)
kuvamaat johtamisen historialliset tyypit. Nuolet kuvaavat siirtyméa johtamisen tyypista
toiseen. Alhaalla puolestaan esitan tdmén tutkimuksen tuloksena syntyneet kasitystyypit.
Kuviossa yhdysviivat laatikkojen valissé kuvaavat yhteytté tyon historiallisten
organisaatiomuotojen, johtamisen muotojen ja erilaisten késitystapojen valilla, jotka

kuvaavat johtamistyon sisaltod ja kohdetta.

76



Kaésity0 Massatuotanto

Prosessien

- parantaminen

Massa-

- raatalointi

Y hteiskehittely

=

K1 Autonomisen profession johtaminen

K2 Tydjérjestelyjen avulla johtaminen

K3 Standardit ja laatujarjestelmat johtamisen perustana

K4 Oppimisen johtaminen yksilétasolla

K5 Siséllon johtaminen

K6 Asiakastarpeesta lahteva johtaminen

K7 Talouden johtaminen

K8 Oppimisen johtaminen tydyhteisétasolla

Kuvio 6.1: Tyon historialliset organisointitavat, johtamisen tyypit ja kasitystyypit

johtamisen sisallsta ja kohteesta

Seuraavassa taulukossa tuon esille tiivistetysti tyon historialliset kehitysmuodot ja

johtamisen tyypit, niihin liittyvét kasitystyypit. K&sitystyypin perassa kerron, kuinka moni

johtaja on ilmaissut kyseiseen késitystyyppiin kuuluvia kasityksia, sen jalkeen ilmaistu

prosenttiosuus, joka kertoo kuhunkin kasitystyyppiin kuuluvien kasityksenilmausten

osuuden kaikista aineiston kéasityksenilmauksista. Tdman jalkeen esitetddn kuhunkin

kasitystyyppiin sisdltyvat toimintajarjestelmén ristiriitojen diskursiivisten ilmaisujen (ks.

Engestrom & Sannino 2009) prosentuaalisen osuuden kaikista késitystyyppiin

luokittelemistani kasityksenilmaisuita. Toisin sanoen kasitystyyppiin K1 kuului 6 %

kaikista aineiston kasityksenilmaisuista ja K1 kuuluvista kasityksenilmaisuista 57 % sisélsi

dilemman ja 14 % kaksoissidoksen.
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Taulukko 6.2: Johtamisen siséltda ja kohdetta kuvaavat kasitystyypit ja niiden dilemmat ja

kaksoissidokset

organisaatio-
miintn
Johtamisen
Kasitystyyppi
kasityksia
ilmaisseiden
johtajien Ikm
kasityksen-
ilmausten lkm
%0 osuus
kasityksen-
ilmaisuista
Dilemmat %
Kaksois-sidokset

K1 Autonomisen profession 71%
c - johtaminen
o =
2 =g
3 E 8 K2Tyojarjestelyjen avulla 3 5 5,1 % 20 % -
X £ 6  johtaminen
K3 Standardit ja 5 6 6,1 % 40 % -
Q 2. laatujdrjestelmét johtamisen
b= 'S & perustana
5 2 <
S T E
< 5 _‘CS K4 Oppimisen johtaminen 9 25 252 % 32 % -
é '&% S vyksilotasolla
K5 Sisallon johtaminen 9 33 33,3% 9% -
GC)
c 3 = K6 Asiakastarpeesta ldhteva 8 13 13,1 % - -
= £ johtaminen
iz 2
< &
o g o
= B2 K7 Talouden johtaminen 1 1 1,0 % - -
- c K8 Oppimisen johtaminen 6 9 9,1% - -
E=2 7 tydyhteisotasolla
SE 8¢
g S 5=
58 25

Edella esittdmastani taulukosta tulee esille, etta aineistoni kasityksenilmaukset painottuvat
kahteen kasitystyyppiin, K4 Oppimisen johtamiseen yksilttasolla ja K5 Sisallon
johtaminen. Naihin ké&sitystyyppeihin olen mééritellyt kuuluvaksi yhteensa 58 % aineistoni
kasityksenilmauksista. Tarkasteltaessa kasitystyyppeja yksittaisten johtajien tasolla
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huomataan, ettd seka K4, ettd K5 kasitystyyppiin kuuluvia késityksia on ilmaissut
kumpaakin 9 johtajaa. Yksilotasolla tarkasteltuna painottuu myos K6 Asiakastarpeesta

ldhteva johtaminen. Tahan tyyppiin kuuluvia kasityksia on ilmaissut 8 johtajaa.

Taulukosta tulee esille myds, ettd kasitydmaista tyon organisaatiotapaa intuitiivista
johtamistapaa edustavat kasitystyypit (K1, K2), samoin kuin massatuotantoa ja
rationalisoitua johtamistapaa ilmentavét kasitystyypit (K3, K4) pitavat sisallaan runsaasti
dilemmoja. Aineiston ainoa kaksoissidos ilmeni kasitystyypissad K1. Toisaalta prosessien
parantamista ja tulosjohtamista kuvaavista késitystyypeista K5 sisalsi huomattavasti
vahemman dilemmoja, K6 ja K7 eivat lainkaan. Massaraatalointia, yhteiskehittelya ja
kehitysprosessin hallintaa ilmentéva kasitystyyppi K8 ei mydskaan siséltanyt dilemmoja.
Toimintajarjestelman ristiriitojen diskursiiviset ilmaisut painottuvat ké&sitystyyppeihin,
jotka ilmentévét niin sanotusti historiallisesti vanhempia tyon organisaatiomuotoja,
kasity6té ja massatuotantoa ja néihin liittyviin johtamisen tyyppeja. Sen sijaan uudempia
tydn organisointitapoja, prosessien parantamista, massaraatalointia ja yhteiskehittelya seka
johtamistapoina tulosjohtamista jaa kehitysprosessin hallintaa ilmentavéat k&sitystyypit

sisélsivat véhan tai ei lainkaan dilemmoja.

Yksilotasolla tarkasteltuna kaikki johtajat, kahta lukuun ottamatta, ilmaisivat useampaan
kuin yhteen kasitystyyppiin kuuluvia ké&sityksia johtamisen siséllosta ja kohteesta.
Johtajista nelja ei ilmaissut johtamisen sisaltoon ja kohteeseen liittyen yhtadén kasitysta.
Néiden neljan johtajan osalta aineistoni koostuu Summit-kokouksista, joissa kyseiset
johtajat kayttivét hyvin vahén puheenvuoroja. Seuraavassa taulukossa tuon esille sen,

miten kunkin johtajan kasityksenilmaisut jakautuivat eri kasitystyyppeihin.
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Taulukko 6.3: Kasitystyypit johtajittain

Suurin osa johtajista ilmaisee useampaan kuin yhteen kasitystyyppiin kuuluvia kasityksia.
Nain ollen yksittéisten johtajien kasitysta johtamistyon siséllosta ja kohteesta ei voida
madrittdd edustavan tiettya historiallista tydn organisointitapaa ja johtamisen tyyppid, vaan
ne siséltavat piirteitd useammasta kuin yhdesta tyypista. Seuraavassa tarkastelussa
paépaino on kasitystyypeissa ja késitysten kokonaisvariaatioissa, ei niinkaan yksittaisten
johtajien kasityksissa.

Késityota ja intuitiivista johtamista ilmentavét kasitystyypit K1 Autonomisen profession
johtaminen ja K2 Tydgjarjestelyjen avulla johtaminen sisaltdvat vain muutaman johtajan
kasityksenilmauksia. Molempien kasitystyyppien késityksenilmaukset siséltavat dilemmoja
ja K1 lisdksi kaksoissidoksen. Vain muutamat johtajat ilmaisevat naihin kasitystyyppeihin
kuuluvia kasityksia ja huomattava osa naista kasityksenilmaisuista sisaltaa
toimintajarjestelman diskursiivisia ilmaisuja. Tasta voidaan tulkita, ettd kasitydmaiseen
tyon organisaatiomuotoon ja toimintakonseptityyppiin seka intuitiiviseen
johtamisentyyppiin liittyva kasitystapa johtamistyon kohteesta ja siséllosta ei ole enda
vallitseva eikd myoskaan vastaa tyoterveyshuolloissa tdmén paivéan toimintaymparistén

vaatimuksiin.

Virkkusen (2008, 45) mukaan se, ettd toimintakonsepti jaa ajastaan jalkeen, eiké enéda
vastaa muuttuneen toiminnan ja olosuhteiden vaatimuksia, nédkyy toimintaan eri suunnista
kohdistettujen tavoitteiden valisind ristiriitoina ja niista johtuvana méaaratietoisuuden

heikkenemisend, mutta myos hairididen ja ongelmien lisddntymisena.
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K1 Autonimisen profession johtamisessa ilmennyt kaksoissidos kuvastaa juuri toimintaan
eri suunnista kohdistettujen tavoitteiden vélista ristiriitaa. Asiakkaan palveluvaatimukset
ovat ristiriidassa vallitsevan toimintatavan kanssa. Johtajan toimintaan kohdistuu
vaatimuksia asiakkailta, mutta myos tyoterveyshuollon tydntekijoiden puolelta ilmenee
painetta asiantuntijan osaamiseen perustuvan tydtavan sailyttamiseksi. Myds dilemmat
ilmentévat ristiriitaisia vaatimuksia asiantuntijan osaamiseen perustuvan tyétavan ja
tyotapojen yhtenéistamisen valilla. K2 Tyd6jarjestelyjen avulla johtamisen dilemma,
tyontekijoiden henkilokohtaisen tietotaidon hyvéksikaytto johtamistydssa vs. sen
samanaikainen vaikeus, viittaa puolestaan siihen, ettd késityomainen johtamien toimii
pienissa yrityksissd, mutta yrityskoon kasvaessa se muuttuu yha haasteellisemmaksi
(Barley & Kunda 1992, 366).

Massatuotantoon liittyivat kasitystyypit K3 Standardit ja laatujarjestelmét johtamisen
perustana ja K4 Oppimisen johtaminen yksilotasolla. K3 késitystyyppiin kuuluvia
kasityksia ilmaisi viisi johtajaa ja K4 kuuluvia ké&sityksid yhdeksan johtajaa. Toisin sanoen
K4 oli melko vallitseva kasitystapa johtajien keskuudessa. Myds ndiden kasitystyyppien
kasityksista suuri osa piti sisallaan dilemman. Massatuotantoon liittyvien kasitystyyppien
dilemmat viittasivat maaritetyn oppimisen riittaméattdmyyteen muuttuvassa
toimintaymparistossa. Maaritetyssa oppimisessa oppiminen ndhdaan tyota edeltdvané ja
siité erillisend vaiheena ja oppimisen kohdetta kuvataan kasitteella "koulutustarve”.
(Ahonen 2008, 86 — 87) Maaritetyn oppimisen riittdmattomyys lisasi hairiita toiminnassa.

N&ma hairiot nakyivat esimerkiksi katkoksina yksildasiakkaiden hoitoketjuissa.

Virkkusen (2008, 45) mukaan kasaantuneet ongelmat luovat painetta muuttaa
toimintatapaa. Siksi kaksoissidos ja dilemmat késity6ta ja massatuotantoa ilmentavissa
kasitystyypeissa voidaan myos tulkita osoituksiksi muutostarpeesta ja kuvastavan
ekspansiivisen oppimissyklin ensimmaista vaihetta (ks. luku 4.4), tarvetilaa, jossa

vallitseva toimintatapa kyseenalaistuu.

Prosessien parantaminen, massaraatéldinti ja niihin liittyvat johtamistavat nayttavat
vastaavan hyvin ty6terveyshuollon toimintaympariston vaatimuksiin, silla niita
ilmentévissa kéasitystyypeissa ei ilmennyt dilemmoja lukuun ottamatta Késitystyyppia K5.

Yksilotasolla tarkasteltuna K5 Siséllon johtaminen ja K6 Asiakastarpeesta lahteva
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johtaminen olivat vallitsevia, K5 kuuluvia kasityksié ilmaisi yhdeksén johtajaa ja K6
kahdeksan johtajaa. Késitystyypin K5 ilmaisuissa ilmenneet kolme dilemmaa koskivat sité,
etta yhteisia toimintalinjoja oli luotu, mutta niiden noudattaminen ei ollut aukotonta. Namé
dilemmat eivat nakemykseni mukaan kuitenkaan ilmennd eri suunnista ilmenevia
ristiriitaisia tavoitteita (ks. Virkkunen 2008, 45), vaan ovat pikemminkin merkkej& uuden
ty6lahtoisen toimintamallin ja vanhan toimintatavan vélisista kolmannen asteen
ristiriidoista (ks. luku 4.3), siitd, ettd uusi toimintatapa ei siirry kdytantéon vaivattomasti.
Tyo0terveyshuollon tyotekijat ovat tottuneet tydskentelemaan perinteisilld tyotavoilla ja
uusien menetelmien kayttoonotto vie aikaa. (ks. Engestrom 2004, 62)

Huomion arvoista on ero dilemmoissa késitystyyppien K4 ja K5 vélilla. Kuten jo aiemmin
esitin, aineistoni kasityksenilmauksista 58 % kuului ndihin kahteen kasitystyyppiin ja
kumpaankin kasitystyyppiin kuuluvia ilmaisuja esitti yhdeksén johtajaa. N&in ollen ndma
kasitystyypit ovat vallitsevia seka prosentuaalisesti, ettd yksilotasolla. K4 Oppimisen
johtaminen yksil6tasolla ilmentédd massatuotantoa ja rationalisoitua johtamista ja siihen
kuului 25 % kaikista kasityksenilmauksista, K5 Siséllon johtaminen puolestaan prosessien
parantamista ja tulosjohtamista ja siihen kuului 33 % kasityksenilmauksista. Nama
kasitystyypit edustavat kahta suurin piirtein yhta vallitsevasta tavasta késittda johtamisen
sisdlto ja kohde. Kuitenkin ero dilemmoissa oli ndiden kasitystyyppien valilla suuri: K4
kuuluvista ké&sityksenilmauksista 32 % piti sisélld&dn dilemman, kun puolestaan K5
ilmauksista vain 9 % oli dilemmaattisia. K4 on siten hallitseva késitystapa, joka ei ole
vield kadonnut, mutta on hyvin ristiriitainen. Todennékoisesti K4 oppimisen johtaminen
yksilotasolla tulee pikku hiljaa vahentamaan merkitystaan, silla ongelmat tassé
madritettyyn oppimiseen perustuvan kasitystavassa viittaavat massatuotantoon perustuvan
toimintakonseptin jadmisesté ajastaan jalkeen (ks. Virkkunen 2008, 45). K5 puolestaan on
hallitseva, mutta melko ongelmaton tapa kasittada johtamisen sisalt6 ja kohde. Tamén
kasitystavan dilemmat viittaavat kolmannen asteen ristiriitoihin vanhan ja uuden
ty6lahtoisen toimintatavan valilla. Nain ollen ristiriitoja ratkaisemalla on mahdollista

kehittad toimintakonseptia vallitsevan konseptityypin sisélla.

Tassa luvussa olen tuonut esille johtajien késityksia johtamisen kohteesta ja sisallosta.
Olen tuonut esille kasitysten kokonaisvariaation kasitystyyppien avulla seké eritellyt
néiden kasitystyyppien késityksenilmauksiin siséltyneitd toimintajarjestelman ristiriitojen

diskursiivisia ilmaisuja dilemman ja kaksoissidoksen kasitteiden avulla. Kasitystyyppeja
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olen tarkastellut suhteessa tydn historiallisiin organisaatiomuotoihin ja johtamisen
tyyppeihin. Seuraavassa luvussa tarkastelunakdkulma siirtyy oppimiseen ja tyélahtoisten

menetelmien oppimisprosessiin.
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7. Tyoélahtdisten menetelmien oppimisprosessi

Késittelen tassa luvussa tutkimuskysymysta 2: Millaisena johtajat nékevat tydléhtoisen
otteen oppimisprosessin omassa yksikdssaan? Pyrin vastaamaan tahén
tutkimuskysymykseen aineistonani seitseman tyoterveyshuollon johtajan haastattelut. Olen
muodostanut haastattelujen perusteella kuvauksen ty6léhtisten menetelmien
oppimisprosessista ndissa neljassé tyoterveyshuoltoyksikdssa. Tyoterveyshuoltoyksikot
ovat organisaatiomuodoltaan kunnallinen terveyskeskuksen tyoterveyshuolto, kunnallinen
liikelaitos, yhdistysmuotoinen ja yksityinen tyéterveyshuoltoketju. Tarkastelen naita
oppimisprosesseja suhteutettuna ekspansiivisen oppimisen teoriaan ja ekspansiiviseen
oppimissykliin (Engestrém 1987). Ekspansiivisen oppimisen teoriaa olen kasitellyt
aiemmin teorialuvussa 4. Luvussa 7.1 kasittelen aineistoani ja analyysimenetelmaani
tdman tutkimuskysymyksen osalta, luvuissa 7.2 - 7.5 kéyn lapi oppimisprosessin kunkin
yksikon osalta erikseen. Luvussa 7.6 kasittelen naita neljad oppimisprosessia rinnakkain
ekspansiivisen oppimisen valossa ja luvussa 7.7 esitan yhteenvedon ja johtopaatokseni

7.1 Aineisto ja aineiston analyysi

Aineistoni, jolla pyrin vastaaman tutkimuskysymykseeni, on seitseméan ty6terveyshuollon
johtajan teemahaastattelut. Nama johtajat edustivat neljaé tyoterveyshuoltoyksikkoa,
kolmessa yksikosséd haastattelin kahta johtajaa, yhdessa yksikdssa haastateltavia johtajia oli
yksi. Aineistoa ja aineistonkeruuta olen kuvannut tarkemmin luvussa 4.2. Haastatteluissa
olen pyytanyt johtajia kuvaamaan oppimisprosessia omassa yksikossaan (haastattelurunko
liite 1). Haastattelurungossa tyolahtoisten menetelmien oppimisprosessia kasitteli teema 1.
Koska haastattelut olivat luonteeltaan vapaamuotoisia ja keskustelunomaisia johtajat

palasivat oppimisprosessiin myds muiden teemojen yhteydessa.

Haastattelujen perusteella olen muodostanut kuvauksen tydlahtoisten menetelmien
oppimisprosessista neljassa tyoterveyshuoltoyksikossa, jotka kasittelen luvuissa 6.2 — 6.5.
Ensimmaisen yksikdn oppimisprosessin kuvaus on muodostettu yhden johtajan

haastattelun perusteella, kolmen muun yksikon osalta kuvaus on muodostettu kahden
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johtajan haastattelun pohjalta. Naissé kuvauksissa tuon esille johtajien erilaiset nakemykset
prosessista, mikéli ne poikkeavat toisistaan. Haastatteluissa johtajat eivét kuvanneet
prosessia kronologisesti, vaan pikemminkin poukkoilivat puheessaan ”ajassa edestakaisin”,
joten olen omassa kuvauksessani jasentanyt prosessia kdyttaen apunani ekspansiivista
oppimissyklid. Huomioitavaa on, ettd oppimisprosessien kuvaamisessa en pyri autenttisten
tapahtumien kulun kuvaamiseen, vaan kuvaukseni perustuvat haastateltujen johtajien
kasityksiin oppimisprosessista. Nakékulma on samantapainen kuin fenomenografiassa, jota
olen kasitellyt luvussa 5.1.1, eli huomio kiinnittyy siithen miten ihmiset kokevat tutkittavan
ilmion, tassa tapauksessa ty6lahtoisen otteen oppimisprosessin. Fenomenografiassa tata
tutkimusnakokulma kutsutaan toisen asteen nakokulmaksi. Ensimmadisen asteen nakokulma
pyrkii ymmartamaan ympariston ilmidita, toinen ndkdkulma taas tarkastelee ihmisten
kasityksia naista ilmioista. (Grohn 1989, 7 — 8) Fenomenografiasta poiketen en pyri
tuomaan kasitysten kokonaisvariaatiota esiin kasitystyyppien avulla (vrt. esim. Uljens
1996, 124) vaan késittelen oppimisprosesseja analyysivalineinani toimintajérjestelmé ja
ekspansiivinen oppimissykli (Engestrém 1987). Naiden teoreettisten analyysivélineiden
avulla tuon esille ty6lahtodisten menetelmien oppimisprosessiin kuuluneita oppimistekoja ja
toimintajarjestelman ristiriitoja, mutta my6s analysoimaan sitd, miltd osin oppimisprosessit
ovat olleet luonteeltaan ekspansiivisia. Toimintajarjestelmén mallia ja ekspansiivista
oppimissyklia oppimisprosessin jasentajind ovat kayttdneet muun muassa Igira ja Aanestad

(2009) tutkiessaan terveydenhuollon tietojarjestelmid Tansaniassa.

Koska ekspansiivisen oppimisen teoria on Tyolas-hankkeen my6ta johtajille tuttu,
haastatteluissa on vaarana, ettd haastateltavat kdyttavat ekspansiivisen oppimisen termeja
kuvaamaan vaiheita, jotka eivat ole luonteeltaan ekspansiivisia. Uskon, etté tdmad riski on
kuitenkin aineistossani melko pieni, silla kuvatessaan prosessia useampi haastatelluista toi
esille teoreettisten késitteiden vaikeuden, mutta myos siksi, ettd johtajien kuvaukset
etenivat lumipallomaisesti ajasta toiseen, jolloin prosessia ei tietoisesti ole sovitettu

ekspansiivisen oppimisen malliin.
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7.2 Tyoterveyshuoltoyksikko 1: Kunnallisen terveyskeskuksen

tyoterveyshuolto

Kuvaan tassé luvussa tyodlahtoisten menetelmien oppimisprosessia eradssa kunnallisen
terveyskeskuksen tyoterveyshuollossa. Tyoterveyshuoltoyksikkd on kooltaan pieni,
henkilokuntaa on alle kaksikymmenta. Yksikko on l&htenyt mukaan ESR1 —
hankkeeseen'® mukaan loppuvuodesta 2006. Hankkeessa konsultit ohjasivat yksikkoa
ty6lahtoisten menetelmien kayttdonotossa. Yksikkd on mukana myds meneilldan olevassa

Tyolas — hankkeessa.

Hankkeeseen l&hdettiin mukaan tilanteessa, jossa oli tunne, ettd tydyhteison tydmenetelmat
kaipaavat kehittdmista. Toisin sanoen kyseessé oli ekspansiivisen syklin ensimmainen
vaihe vallitsevan kaytannon kyseenalaistaminen tarvetila. Tassé vaiheessa
toimintajarjestelmassa aletaan hakea muutoksen siséltda. (Engestrom 1995, 85 — 86) Erés
tyontekija tunsi ty6lahtoisida menetelmié ja oli kokeillut niitd omassa tydssdén. Hanen
lisdkseen tyoterveyshuoltoyksikdssé oli muutama muu tyontekijé kiinnostunut ja

innostunut menetelmistd; tdma suuntasi muutosta kohti ty6lahtoisia menetelmié.

Tyoterveyshuoltoyksikssa hanke alkoi analysoivan muutoslaboratorion vaiheella, jota
konsultit ohjasivat. Muutoslaboratorioon osallistui koko tydyhteiso. Pa&tos kaikkien
osallistumisesta aiheutti vastarintaa, mutta oli jalkikateen ajateltuna hyva ratkaisu.
Muutoslaboratoriotydskentelyn myoéta tuli selkea kasitys siitd, etta tydterveyshuollon

perinteisilla menetelmill& ei kyetd vastaamaan tyopaikkojen nykyisiin tarpeisiin.

J6: etta on selkeesti tarve jollekin muulle, Etta ne perinteiset menetelmét ei
enda pade // ettd ne ei niinkun vastaa siithen muuttuneeseen tarpeeseen

tyOpaikoilla tarvittais //

Muutoslaboratoriotydskentelyn avulla tdma kaksoissidos kyettiin analysoimaan toisen
asteen ristiriidaksi kaytdssa olleiden valineiden ja muuttuneen kohteen vélilla.

Havainnollistan tata ristiriitaa seuraavassa kuviossa.

19 Tyshyvinvointia edistava tydn kehittaminen tyterveyshuollon ja kuntoutuksen yhteistyona (ESR -hanke
vuosina 2005-2008)
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Viline

Tekija / \ Kohde __ Tulos

Yhteiso

Saannot Ty('jnjako

Kuvio 7.1: Toimintajarjestelman toisen asteen ristiriita (mukailtu Engestréom 2004, 10)

Tyo0terveyshuoltoyksikossa analyysivaihe koettiin raskaana. Kehittavan tyontutkimuksen
teoria ja kasitteet tuntuivat vierailta. Kasitteet olivat vaikeita ja tyontekijoiden oli vaikea

’péastéa jyvalle”, mistd asiassa on kyse.

Seuraava ekspansiivisen oppimissyklin vaihe on uuden ratkaisun mallintaminen
(Engestrém 2004, 61). Uudet toimintamallit tydl&dhtéinen tydpaikkaselvitys ja
tyGterveystarkastus otettiin késittelyn kohteeksi. Mallit tulivat konsulteilta valmiina ja
yksikon tydntekijoilla ei juuri ollut osuutta mallien kehittdmisessa. Engestromin (1995)
mukaan uutta toimintamallia ei tuoteta tyhjéstd, vaan mallien muodostamisessa
hyodynnetddn muun muassa muiden toimintajarjestelmien kéytannosta 16ydettavia
esikuvia. Ratkaiseva merkitys on edellisessa vaiheessa tapahtuneella tydyhteisén oman
toiminnan ristiriitojen analyysilla. (Engestrom 1995, 90 — 91) Tassa
tyoterveyshuoltoyksikdssé ratkaisuksi toimintajérjestelman ristiriitaan ”16ytyi” toisaalla
kehitetty valmis toimintamalli.

Mallin ”luomisen” jalkeen tyolahtdisen tyopaikkaselvityksen mallia kokeiltiin kaytant6on
kahdessa pilottiyrityksessa. Ideoiden ja suunnitelmien tasolla luotu toimintamalli otettiin
kayttoon arkityodssa (ks. Engestrom 1995, 91). Kayttoonotto tapahtuu yleensa ensin
strategisten osaratkaisujen kokeiluna, eli tdssa tapauksessa pilotointina kahdessa
asiakasyrityksessd, ja yleistyy asteittain koko toimintajarjestelmén kattavaksi muutokseksi
(Engestrém 1995, 91). Konsultit ohjasivat pilotointia. Pilotoinnissa malli osoittautui

toimivaksi, tyolahtdisen tyOpaikkaselvityksen avulla kyettiin vastaamaan hyvin
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tydpaikkojen tarpeeseen. Toisin sanoen mallin avulla kyettiin ratkaisemaan

toimintajarjestelman toisen asteen ristiriita valineen ja kohteen valilla (ks. kuvio 7.1).

Tyolahtoisten menetelmien kéytto tyoterveyshuoltoyksikossa jatkui pilottihankkeiden
jalkeen. Henkilokunta innostui uusista menetelmisté ja asiakkaiden puolelta oli kysyntaa.
Tyolahtdinen ote merkitsi tydterveyshuoltoyksikdssé paaasiassa tyolahtoisia
tydpaikkaselvityksia. Tyopaikkaselvityksia tehtiin perusmallilla, jonka kayttd oli opittu
pilottihankkeen aikana. Tata mallia noudatettiin kirjaimellisesti.

J6: // Meilla oli se hirveen alku semmonen huuma silloin, varmaan
semmonen tuota siind alussa kun se nda tuli, me oltiin hyvin innostuneita

tuota painettiin menemaan, silla just silla tietylla mallilla

Kéyttéonottovaiheeseen liittyi konsulttien tekema auditointi, joka koettiin hyodylliseksi.
Tyoterveyshuoltoyksikdssa oli tehty niin sanottua turhaa ty6ta eli asioita oli lahestytty liian
monimutkaisesti. Auditointi auttoi tydmenetelmien selkeyttdmisessé. Muutoinkin
konsulttien rooli ty6l&dhtéisten menetelmien kdyttonottovaiheessa néhtiin yksikossa

merkityksellisena.

J6: Meilla niinkun oli siin& alussa jo heti semmonen, et me meinattiin menna
ihan vaaralle polulle, elikd semmosta turhaa ty6ta, ois me varmaan ite se
huomattu mutta tuota // sillai ettd minusta ne (konsultit) on ollu niinkun

vahan semmosii tydnohjaajia

TyoOntekijoiden osaamista liittyen tydlahtdiseen tydpaikkaselvitykseen kartoitettiin myos
osaamiskartoituksen avulla. J6 suhtautui osaamiskartoituksen tuloksiin epailevéisesti.
Hénen nakemyksensd mukaan osa tydntekijoista oli arvioinut osaamisensa todellista
paremmaksi. Omalta osaltaan hé&n oli tehnyt havainnon, ettd mit4d enemmé&n menetelmaan

perehtyy, sitd enemmén havaitsee omassa osaamisessaan kehitettavaa.

Tyolahtoisia tydpaikkaselvityksiad on tydterveyshuoltoyksikdssé tehty perinteisten
tyopaikkaselvitysten rinnalla. Ty6l&dhtdisten menetelmien tarve asiakasyrityksissé on
useimmiten tullut esille perinteisia ty6paikkaselvityksia tehdessa. Entinen ajankéyttotapa ei

toiminut uudessa tilanteessa. Tyolahtdisen tyopaikkaselvityksen tekemiseen ja muun
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muassa siihen liittyvaan analyysitydhon ei aina osattu varata riittavéasti aikaa. Liséksi

pohdittiin, miten tehda entinen tyd tyolahtoisten tydpaikkaselvitysten lisaksi.

J6: // etta sillai tietenkin on tullu semmosta tarvetta, etta pitais olla joku
semmonen kevyempi ratkaisu, ettd ei nain pitkakestoinen ja sitte tosiaan kun
taa vie niin hirveesti aikaa, etta ne (konsultit) ei tie mitd muuta me taalla

tehdaan.

Entinen tyonjaon tapa, jossa l4ékari ja terveydenhoitaja toimivat tyOparina, aiheutti myos
ongelmia. Laakariresursseja ei yksikossa ollut riittavasti, jotta laakari olisi voinut olla

mukana tyopaikkaselvityksissa.

N&ma ongelmat ovat merkki kolmannen asteen ristiriidasta. Kolmannen asteen ristiriita on
jannite uuden toimintatavan ja vanhan kdytannén valilla. Toisin sanoen vanhat tyétavat ja
rakenteet tormadvat yhteen uuden toimintamallin kanssa. (Engestrom 1995, 63; Engestrom
2004, 62). Naita kolmannen asteen ristiriitoja on pyritty ratkaisemaan ajankdyton ja
henkilostéresurssin kayton suunnittelulla ja tekemélld muutoksia tyénjakoon,
tyopaikkaselvityksié on tehty kahden ty6terveyshoitajan tydparina, perinteisen laakari-

terveydenhoitaja tyOparin sijasta.

Tyolahtoisten menetelmien kayttd on vakiintunut tyoterveyshuoltoyksikdssa. Engestromin
(1995, 91) mukaan vakiinnuttamisen ja arvioinnin vaiheesta on kyse silloin, kun uusia
kaytantdja noudatetaan systemaattisesti. Tyolahtdiset menetelmét nékyvat
tyoterveyshuoltoyksikon visiossa ja strategissa, jossa ne ovat olleet vuodesta 2008.
Menetelmien kayttdé on muuttanut tydterveyshuollon tyontekijoiden ajattelutapaa ja
nakokulmaa. Tyon kohde on laajentunut, tyéolosuhteiden ja altisteiden sijasta tyopaikkaa
tarkastellaan muutoksen ndkokulmasta. Uusi valine on mahdollistanut tdmén tyén kohteen
laajenemisen ja uusi toimintatapa nékyy kaikissa tyovaiheissa; ndkokulmana
toimintasuunnitelmia tehdessd, mutta myds kaytannon tydkaluna arkitydssé.
Asiakasyrityksissa tyoterveyshuollon nakokulman muutos on otettu hyvin vastaan, mutta
myaos tyoterveyshuollon tydntekijoille nakékulman muutos on tuonut uutta mielekkyytta

omaan tyohon.

89



J6: // No meilla ainakin silleen tuota niin se on tuonu tuota // tyontekijoille
semmonen innostus ja sitten tuota niinkun ihan sanovat, etta tassé on tota
tdma tyon mieli (naurahtaa) Talla kielella niin tuota ja tyontekijat on ite

sanonu, etta heille tulee se kohdehyvinvointi tasta

Tyoterveyshuollon tyéntekijoiden rooli tydpaikkaselvityksissa on ollut oppimisprosessin
ohjaaminen; tarkastella tydpaikan kehittamistarvetta, analysoida historiaa ja tukea
tyopaikan toimijoita ratkaisujen tekemisessa. Kehittdmistarpeet ovat joillakin tyopaikoilla
olleet tiedossa, mutta niihin ei kuitenkaan ole kyetty aiemmin tarttumaan. Menetelmén
avulla on kyetty vaikuttamaan tydpaikan ongelmiin ja l16ydetty niihin ratkaisuja. VValine on
siis toiminut mahdollistajana. Epaonnistumisen kokemuksiakin on; J6: n mukaan naissa
tapauksissa yrityksen toimijoita ei ole onnistuttu sitouttamaan prosessiin. Tdman vuoksi
tyoterveysyksikossé koetaan tarkeédnd neuvottelut johdon kanssa ennen
tyopaikkaselvitysprosessin aloittamista, jossa kanssa kéydaan lapi prosessin merkitys ja

tarkeys ja saadaan johto sitoutumaan prosessiin.

Toiminnan vakiinnuttamisvaiheen haasteena on ollut teoreettisten kasitteiden
syventdaminen. Tyolahtdisten menetelmien pohjana oleva toiminnan teoria ja
ekspansiivinen oppiminen ovat tydterveyshuollon tyontekijoille teoreettisesti vaikeita.
Teoreettisia kasitteitd kdytetdan k&ytannon tyodssd, mutta niiden siséltoa ei kuitenkaan
valttdmatta taysin ymmarretd. Taman yksikon osalta syventévat opinnot puuttuivatkin
koulutusvaiheesta. Herdnneeseen tiedon syventdmistarpeeseen on yksikdssa pyritty
vastaamaan kehittamiskokousten avulla. Lisédhaasteita menetelman kéaytdssa ovat
aiheuttaneet puutteet tyontekijoiden tietotekniikan kéyttotaidoissa. Lisaksi osa

tyontekijoista on kaivannut lisdkoulutusta rynmén vetamiseen.

Tamanhetkinen haaste on suunnitteluun panostaminen, ohjeiden ja lomakkeiden
paivittdminen sek& menetelman opettaminen uusille tyontekijoille. Tyolahtoisista
menetelmista painottuu yksikdssa tyolahtdinen tyopaikkaselvitys. Ty6lédhtoisen
tyoterveystarkastuksen mallia on kaytetty soveltaen, se koettiin sellaisenaan
toimimattomaksi, mutta siitd on ollut osia kdyt6ssd muun muassa tapaamisissa
tybuupuneitten tyontekijoiden kanssa. Menetelmien tasapainoinen k&ytto on tarkoitus ottaa
kehittdmiskohteeksi Ty6l&s-hankkeessa.
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Uuden toimintatavan vakiinnuttamisvaiheessa tulevat esille neljannen asteen ristiriidat eli
ristiriidat muuttuneen keskustoiminnan ja ulkopuolelle jaaneiden naapuritoimintojen valille
(Engestrom 1995, 91). Neljadnnen asteen ristiriidat ovat tulleet esille tyoterveyshuollon
strategian ja koko kuntayhtymén strategian valilla. Tyoterveyshuollon strategian tulisi olla
linjassa kuntayhtyman strategian kanssa. Tydterveyshuollon strategiaan ty6lahtdiset
menetelmat on Kirjattu, kuntayhtyman ei. Tyoterveyshuollossa onkin pohdittu miten tdma

ristiriita voidaan ratkaista:

J6: Sitd oon miettiny just téssa etté miten se sinne, etta voidaanko me
taaltapain lahtee sinne (strategiaan) viemaan sita (tyolahtoisia menetelmia)

val, kun se ei 0o siella,

Ristiriidat tulevat usein esille myds kriittisind 4anind yhteistyokumppaneilta ja lahimmiltd
naapureilta (Engestrdm 1995, 91). Osa asiakasyrityksistd on kyseenalaistanut sen,
kuuluuko tyoléhtoiseen tydpaikkaselvitykseen kuuluva tyon kehittdminen

tyoterveyshuollon tehtéviin.

J6: tydnantajat pohtivat, onko taa oikeestaan meidan toimintaa. Joskus on
tullu sita esille, etta tuota // etté ollaanko me, meidan, hm, rooli olla
kehittamassa yksikoitd, tyota, etté se on tota joskus vahan. Joku on sanonu
kun ma oon esitelly tata jossakin yrittajien tapaamisessa, niin tuota, etta

tama on niin kun konsulttitoimintaa etta.

7.3 Tyoterveyshuoltoyksikko 2: Kunnallinen liikelaitos

Tassa tapausesimerkissa kuvaan ty6l&htdisen otteen oppimisprosessia
tyoterveyshuoltoyksikdssd, joka on kunnan liikelaitos. Henkilokuntaa tassé
tydterveyshuoltoyksikdssa on reilu neljadkymmenta ja toiminta on organisoitu kolmeen
asiakastoimialapohjaiseen tiimiin. Yksikkd lahti ESR1 — hankkeeseen™* mukaan vuonna
2005 ja on mukana myos parhaillaan meneilld&n olevassa Tyolas-hankkeessa.

1 Tyshyvinvointia edistéva tyén kehittdminen tydterveyshuollon ja kuntoutuksen yhteistyéna (ESR-hanke
vuosina 2005- 2008)
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Tassa tyoterveyshuoltoyksikossa ekspansiivisen oppimissyklin ensimmaéinen vaihe,
vallitsevan kdytannon kyseenalaistaminen ja tarvetila (ks. Engestrom 1995, 89), oli
seuraavanlainen: Ty0terveyshuollolta odotettiin toimia sairauspoissaolojen ja
tyéhyvinvointiongelmien vahentdmiseksi. Johdolla oli tunne, etté perinteisella
tydterveyshuollon lahestymistavalla ei kyeta vaikuttamaan ilmididen syihin, myoskaan
yksittéisten tyontekijoiden kuntouttamista tyopaikan ulkopuolella ei pidetty hyvana
ratkaisuna. Tyoterveyshuoltoyksikossa oli tarvetta yhtendiselle toimintatavalle ja uudelle
tyootteelle. Ennen ESR1 — hankkeeseen l&htemisté tyoterveyshuoltoyksikdssa oli haettu
yhteistyokumppania ja rahoitusta uuden menetelmén kehittdmiseen, mutta néité ei ollut
saatu. Tahan vaiheessa yksikkoa pyydettiin mukaan kehittdmaan tyolahtdisia menetelmié
ja J13 ”jyréasi” lapi paatoksen, ettd hankkeeseen osallistutaan. Hankkeeseen lahti mukaan
noin kymmenen yksikon reilusta neljastakymmenestd tyontekijésta; osa lahti mukaan

vapaaehtoisesti, osa maaréttiin osallistumaan.

Paatos aiheutti henkilokunnassa vastustusta ja hankkeeseen suhtauduttiin epéilevasti.
Ty0ntekijat kokivat lahestymistavan vaikeana ja heidéan oli vaikea hahmottaa hankkeen ja
menetelmien yhteyttd omaan arkityéhénsa. Samanaikaisesti tyontekijat painivat
asiakastydssaan tyodssa jaksamisen ja Kiireen kokemisen ongelmien kanssa ja heilla oli
kokemus, ettd néihin ei pystyté vaikuttamaan. Ty6terveyshuoltoyksikossa oltiin
kaksoissidostilanteessa, jossa toimintajarjestelman ristiriita koetaan sietdmattomand, mutta
ulospéésytiet ovat yhta sietamattomia (ks. Engestréom 1995, 90). Tama ristiriita analysoitiin
toisen asteen ristiriidaksi valineen ja kohteen vélilla (ks. edellinen luku kuva 7.1).
Tyoterveyshuollon perinteisilla menetelmillé ei kyetty vastaamaan ty6elamén ongelmiin

tydeldmaén ja yhteiskunnan muuttuessa.

J18: ettd ei ole ollu en&é sopivia tyokaluja vastata niihin ongelmiin mita,
mité siella tyéelamassa on, niin jotain uutta on tarvittu // 66 kyllah&n siihen
tydssa jaksamiseen, tdhan // kiireen kokemiseen, uupumiseen ja ihan
tallaisiin toisenlaisiin ongelmiin, kun aiemmin tyoterveyshuolloissa on otettu

huomioon

Tassa tilanteessa lahdettiin hahmottamaan tyoterveyshuollon ty6lle uutta kohdetta ja

mallintamaan uutta toimintatapaa (ks. Engestrom 1995, 90). Tydlahtdisten menetelmien
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malli tuli aluksi konsulteilta valmiina tyoterveyshuoltoyksikkdon, mutta hyvin pian
tydterveyshuoltoyksikosta hankkeessa mukana olleet ihmiset lahtivat muokkaamaan ja
kehittdmaan malleja ja vélineitd tyoterveyshuoltoyksikon toimintaymparistoon sopiviksi.
Konsulttien ja yksikon tyontekijoiden suhde koettiin tasapainoiseksi; konsulttien rooli on
ollut tukea ja ohjata ty6terveyshuoltoyksikk6a sen omassa kehittdmistydssa. Tassa uuden
toimintamallin muodostamisvaiheessa ilmeni tydterveyshuoltoyksikssé kateutta; muut
tyontekijat kadehtivat projektiin osallistuneita. Tama liittyi tiedon puutteeseen; ei tiedetty
mit& seminaareissa tehddan, mutta toisaalta myds tyovélineisiin tehdyt muutokset
aiheuttivat kateutta. Mallintamisvaiheen aikana myds osa hankkeeseen osallistuneista lahti
kesken pois muun muassa tyopaikan vaihdon ja elakditymisen vuoksi. Tdma aiheutti
jaljelle jaaneissa vasymysta projektia kohtaan. Uutta tydskentelymallia lahti kéytantoon

kokeilemaan vain kolme tydntekijé.

Seuraavassa ekspansiivisen oppimissyklin vaihe on uuden toimintamallin kayttoonotto
(Engestrém 2004, 61). Tassé vaiheessa kehitettyja malleja lahdettiin kokeilemaan
kaytantoon pilottiyrityksissa. Hankkeessa mukana olleet tyontekijat olivat innostuneita ja
motivoituneita uuden toimintatavan kehittdmiseen. Ty6lahtoisen tyopaikkaselvityksen

lisaksi pilotoitiin ty6lahtdista kuntoutusyhteistyota.

J18: mutta sitten kun siihen p&astiin siihen itse toimintaan ja siihen
yhteistyohon niiden, niiden tyépaikkojen ja tydnantajien kanssa, niin siind
vaiheessa ma luulen etta se oli aika korkealla se innostus siihen ja haluttiin

ihan oikeasti kehittaa sité uutta toimintatapaa

Pilottien jalkeen tyoterveyshuoltoyksikossa tehtiin paatos, etta tydlahtdiset menetelmat
otetaan koko yksikossé kayttoon. Menetelmdosaamista levitettiin mestari-kisélli —
periaatteella. Toisin sanoen hankkeessa mukana olleet tyontekijat tydskentelivét tyopareina
oman tiimins& kouluttamattomien tyontekijoiden kanssa. ESR1 hankkeeseen liittyi
auditointi, joka toi tyoterveyshuoltoyksikolle vahvistusta siitd, ettd menetelmat toimivat
odotetulla tavalla. Auditoinnin jalkeen yksikdssa tehtiin paatos kaikkien tyontekijoiden
kouluttamisesta. Koulutukset toteutettiin syksylla 2008 tiimeittéin ja tavoitteena oli saada
tyolahtoiset menetelmat koko tydyhteison k&yttoon, yhteiseksi toimintatavaksi.
Menetelmien kayttoonotto on ollut yksikdssa hidasta, mutta lisdantyy pikku hiljaa. Vastuu

menetelmien kaytosté ja tiimin toimintatavoista on kunkin tiimin vetajalla.
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Uusi toimintatapa ei ole kuitenkaan siirtynyt kaytantoon vaivattomasti. Uusi ja vanha
toimintatapa kulkevat rinnakkain; tyolahtoista otetta kaytetddn yksikossa perinteisten
menetelmien rinnalla ja lisdnd. Suurempi osa tyoterveystarkastuksista ja
tyopaikkaselvityksista tehdaan edelleen perinteisilla menetelmilld. Alussa osa

tyontekijoista suhtautui menetelmiin Kriittisesti ja koki, ettei niilla saada aikaan tuloksia.

J13: ... paatettiin et me lahetaéan kayttdmaan naitd menetelmia ja, ja siité tuli
sitd kritiikkia sitten osalta henkilokunnasta, et ne ei toimi, ei me saada naista

tuloksia, et mina en suostu kayttdmaan

My®0s vanha ajankéyttdtapa on osoittautunut toimimattomaksi uudessa tilanteessa,
esimerkiksi tyontekijat ovat purkaneet ty6léhtoisiin tyopaikkaselvityksiin liittyvia
haastatteluja kotona, koska ty6aika kuluu niin sanotun normaalitoiminnan pyorittamiseen.
N&ma ovat merkkeja kolmannen asteen ristiriidoista, jotka ilmenevat jannitteina uuden ja

vanhan toimintatavan valilla (ks. Engestrom 1995, 63)

Tyolahtdisia menetelmid on edelleen kehitelty yksikdssé; malleista on luotu kevyempia,
vahemman aikaa vievia versioita, mutta myos variaatiota on luotu eri asiakastoimialoille.
TyOyhteisossa toimii kehittamistyéryhmé, jossa menetelmié kehitetdén kaytannon
kokemusten pohjalta. Yksikossé on myos tehty yhteisid sopimuksia siita, milloin
ty6lahtoisia malleja kaytetdén. Tyolahtoisesta tydterveystarkastuksesta on tehty myoés
yhteinen kasikirjoitus, jonka mukaan eri ammattiryhmien tulisi toimia. Kayton arvioinnin

tulisi tapahtua tiimeissa, mutta téll& hetkelld tdma ei viela toimi.

Tyolahtdiset menetelmét ovat muuttaneet tydterveyshuoltoyksikén nakékulmaa ja tyon
kohdetta. Myds ammattien vélisessa tyonjaossa on tapahtunut muutosta ja tyonkuvat ovat
laajentuneet. Tydterveyshuollon rooli on muuttunut ”ylhdaltd” neuvoja antavasta
asiantuntijasta tiedon keréajaksi ja ajatusten heréattajaksi, jonka tavoitteena on saada
tydyhteison tyontekijat toimimaan. Menetelmien avulla paéstaéan kiinni
asiakasorganisaation ty6toimintaan ja tydtoiminnan kautta kyetaan tarkastelemaan tyon
sujuvuutta toiminnan tasolla. Osalla tyontekijoista tyolahtdinen malli toimii ajattelutapana,
jolla tarkastellaan kaikkea toimintaa, mutta osa tyontekijoisté ei nde tarvetta tyolahtdiselle

l&hestymistavalle.
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Viela tyoterveyshuoltoyksikdssa ei kuitenkaan ole paasty tilaan jossa, uusia
toimintamalleja noudatetaan systemaattisesti. Toisin sanoen siirtyméé ekspansiivisessa
oppimissyklin viimeiseen vaiheeseen, uuden toimintatavan vakiinnuttamiseen ja
laajenemiseen, ei ole vield tapahtunut. Tahan pyritdén ottamalla tydlahtdiset menetelmét
osaksi kaikkea tydyhteisdn kehittdmistyota. Tyolahtdiset menetelmét pyritdédn myos
saamaan mukaan toiminnan suunnitteluvaiheeseen asiakasyritysten kanssa. Viitteita tahén
vaiheeseen kuuluvista neljannen asteen ristiriidoista on kuitenkin tullut
kuntoutusyhteisty0std; yhteistydssa on tormatty siihen, ettd tyoterveyshuollon ja
kuntoutuksen prosessit eivét limity vaan kulkevat erillaan toisistaan, koska kuntoutuksella
ei ole kaytossaan tyolahtoisia menetelmid. Asiakkaalle kuntoutus ei talldin tuo parasta

mahdollista lisdarvoa.

J13: /I ne prosessit, prosessit ei limity, eika siité tuu semmosta // yhteista
lisdarvoo mitenk&an, et se on vaan kuntoutus, koska ne prosessit kulkee
erillaén toisistaan ja jos, jos niista hyotya on, se on enemman siita yksilosta

kiinni eikd mistadn muusta

7.4 Tyoterveyshuoltoyksikko 3: Yhdistysmuotoinen ty6terveyshuolto

Kolmas tapausesimerkkini ké&sittelee tyolahtoisten menetelmien oppimisprosessia
yhdistysmuotoisessa tydterveyshuoltoyksikdssa. Henkilokuntaa yksikéssd on
satakolmekymmenta ja se toimii kahdessakymmenessa toimipisteessa.
Tyoterveyshuoltoyksikkd on ollut mukana ESR1 - hankkeessa, johon osallistui viidestéd
kuuteen henkil6d, kahdesta eri toimipisteessa toimivasta tiimista. Tyoskentelya
ty6lahtoisten menetelmien parissa jatketaan meneilld&n olevassa Tyol&s-hankkeessa.

Tyolas-hankkeeseen osallistuu kolmetoista tyontekijaa.

Hankkeeseen l&hdettiin mukaan, koska yksikdn organisaatiota ja toimintatapaa tulisi
kehitta4 ja uudistaa. Tyoterveyshuollolla oli ’véalineet loppu” (J4) ja se ei kyennyt
vastaamaan asiakasyrityksissé esiin tulleisiin haasteisiin ja ongelmiin perinteisilla

tydterveyshuollon menetelmilla.
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J4: ...kun on tehty tammostéa perinteista tosiaan niinku riskilahtoista
tyOpaikkaselvitystd, niin ei se auta ja sit tuntuu, etta ku siella yrityksessa
kaydaan, siella kay laékari ja hoitaja, ne keskustelee ja kattelee ja ihmettelee
ja tekee sen yrityksen ja lahettaa siita raportin, mutta that’s it, mutta mita

sitten

Kyseessa oli ensimmaéinen ekspansiivisen oppimissyklin vaihe vallitsevan kdytannon
kyseenalaistaminen (ks. Engestrom 2004, 61). Toinen haastatelluista johtajista (J5) naki
ty6lahtoiset menetelmat lisaksi vélineend yritysyhteistydn parantamiselle. Kouluttavan
organisaation ja ty6lahtéisten menetelmien hyva maine vaikutti siihen, etta tyolahtoisyys

tuli yksikon koulutuksen ja kehittdmisen kohteeksi.

ESR1 hankkeeseen l&hti mukaan kaksi tiimid. Hankkeeseen mukaan lahteminen perustui
vapaa-ehtoisuuteen ja halukkaat paésivat mukaan kouluttautumaan. Hanke alkoi
tydterveyshuollon ty6toiminnan nykytilanteen ja historian analysoinnilla. Tydtoiminnan

muutokset olivat analyysin kohteena.

J4:...mehan lahdettiin ihan liikkeelle siitd mita on tydterveyshuolto ja miten
se , mitenka niinku se meidan oma ty6 minkalaisia muutoksia siind on ollu ja

sita kautta hakeen...

Analyysivaiheessa kaytetty kehittavan tyontutkimuksen teoria ja kasitteet tuntuivat
vaikeilta. Asian ymmartamista ja sisaistamista vaikeutti kokemus siita, etta kasitteet eivat

kuvannut k&siteltdvaa asiaa kovinkaan ymmaérrettavasti.

Analyysivaiheen jélkeen ladhdettiin kehittdmaéan uutta toimintamallia ja vélineita,
tyolahtoisen tydpaikkaselvityksen ja tydlahtdisen tyoterveystarkastuksen malleja. Toisin
sanoen siirryttiin ekspansiivisen oppimissyklin kolmanteen vaiheeseen, joka on uuden
ratkaisun mallintaminen. (ks. Engestrom 2004, 61) Ty6lahtoisia malleja kehitettiin
tyoterveyshuoltoyksikdssa konsultin kouluttamana ja ohjaamana. Mukana olleet tyontekijat
olivat aktiivisia kehittdmistydssd. Koulutus oli perusteellista ja asiaan perehdyttiin
syvéllisesti. Toisaalta olisi kaivattu nopeampaa tapaa oppia, sill& koulutusprosessiin

osallistuminen vei huomattavasti aikaa perusty6lta ja oli liiketoiminnan ndkdkulmasta
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kallista, koska menetettiin hankkeeseen osallistuneen henkilokunnan tyépanos silta ajalta,

kun ndma osallistuivat hankkeeseen.

Uuden toimintamallin kehittamisen jalkeen siirryttiin uuden mallin k&yttdonottovaiheeseen
(ks. Engestrom 2004, 61) Teoreettisesti ja ajatuksen tasolla kehitettyja malleja lahdettiin
kokeilemaan kaytantoon pilottiyrityksissa. Yhteistyoyritykseksi valikoitui toisen
hankkeessa mukana olleen toimintapisteen suurin asiakasyritys. Pilottivaiheessa mukana

olleet tyontekijat olivat innostuneita uudesta menetelmasta ja oman tyonsa kehittdmisesta.

Pilotoinnin jalkeen hankkeessa mukana olleet tydntekijét ottivat kehitetyt valineet,
tyolahtoisen tydpaikkaselvityksen ja tyolahtdisen tyoterveystarkastuksen omaan
arkityohonsa. Tyolahtoiset menetelmét otettiin kdyttdon niissé kahdessa tyoterveysyksikon
toimipisteessd, joiden tyoterveyshuoltotiimit olivat olleet hankkeessa mukana.
Tyolahtdinen toimintatapa on muuttanut hankkeeseen osallistuneiden tydntekijoiden
tyodskentelytapaa. Arjessa uusi toimintatapa on kuitenkin tuntunut raskaalta ja aikaa
vievalta. Tyontekijat ovat olleet epdvarmoja ja tarvinnet jatkuvaa tukea. Osa tyontekijoista
kaytti malleja puhtaana, osa soveltaen. J5 néki vaikeuden kumpuavan siité, etta
tyoterveysyksikossé oli tydskennelty pitkaan perinteisilla vélineilld ja ajattelutavan muutos

vie aikaa.

J5: ehka se et meil on pitka historia perinteisella tavalla toimimista, niin

niiden uusien asioiden vieminen kestaa pidempaan kun mité ajattelis

Tyolahtoisten menetelmien kayttdonotto rajoittuu ESR -hankkeessa mukana olleisiin
toimintayksikdihin ja ndiden asiakasyrityksiin. Taman lisaksi tyoterveyshuoltoyksikkd on
kouluttanut Tydlas-hankkeessa kolmetoista tyontekijaa. Muulle henkilékunnalle on
jarjestetty, ja tullaan jarjestaméaan, yhteista koulutusta. Heilla tietoa tydlahtdisista

menetelmista on vahan, he tietdvat suurin piirtein mistd menetelmissa on kyse.

Tyolahtoisten menetelmien kéyttéonottoa ei tyodterveyshuoltoyksikdssa johdettu, vaan on
luotettu koulutukseen ja asiantuntijan osaamiseen. Kayttdonoton seuranta on tapahtunut
keskusteluissa tyontekijoiden kanssa. Menetelmié on pyritty levittdmaan jarjestamalla
koulutusta. Menetelmien levidmista on tuettu myos organisaatiorakenteita muuttamalla,

vastaavia tyoterveyshoitajia on tullut mukaan johtoryhmaén. Tavoitteena on parempi
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tiedonkulku liittyen my6s Tyolas-hankkeeseen ja siella kehitettyihin menetelmiin.
Tyolahtdisten menetelmien levittdmisesséd korostetaan tyoterveyshuoltoyksikdssa
nimenomaan tyolahtoisen ajattelutavan levittdmistd. Ndkemyksena on, ettd omaksuttua
ty6lahtoisté ajattelutapaa voidaan soveltaa kaikkeen tyohon.

J5: Pyritaan levittaan ensin siis sillai siis tata, ehka niinkun sita
ajattelutapaa nimenomaan ja tota sitten naitéa malleja niinkun soveltaen, mut
mitdan semmosta kategorioita et meill& ois vaikka siita on keskusteltu, etta
meilla pitas olla yks yhtenainen tapa, tapa toimia, ettd semmosta ei
tallahetkella ole, et niinkun, jotenkin ajatuksena on ollu se ett ndita saatas ny
toimintamalleja, ajatusmalleja sovellettua niinkun kaikkeen meidan tyéhon ja
ja tota, vaik olisikin naitd malleja olemassa niin, niin, niin niita sitten

voidaan niinkun soveltaa

Suurin osa tyopaikkaselvityksista ja tyoterveystarkastuksista tehdaan yksikdssa
perinteisell& tavalla. Ty6lahtdisten menetelmien tarve on tullut useimmiten esille
perinteisell& tavalla tehtyjen tydpaikkaselvitysten ja tyoterveystarkastusten kautta.
Ongelmana kuitenkin on ollut, ettd menetelmien hallinta ja asiakasyritysten tarpeet eivat
ole kohdanneet, koska kukin tydntekija on vastuussa omista asiakasyrityksistaan. Ne

tyontekijat, jotka eivat koulutusta saaneet, eivat kykene myoskaan tarvetta havaitsemaan.

Tyolahtdinen toimintatapa nahdéén tyoterveyshuoltoyksikdssé tuotteena, jota
markkinoidaan asiakasyrityksille, mutta toisaalta myds tyovélineend. Menetelmét auttavat
tyoterveyshuoltoa hankkimaan tietoa tyosta ja tydprosesseista seké syventamaan
yritysyhteisty6td. Menetelmat nakyvat yksikdssa vain joidenkin tyontekijoiden arkity0ssé,

eivatka vield ole yleistyneet koko yksikossa.

Koko tyodyhteison tasolla suhtautuminen uusia menetelmia kohtaan on “’ristiriitainen’ (J4).
Osa tyontekijoisté on kiinnostunut menetelmistd, mutta osa suhtautuu kriittisesti. Taméa
voidaan tulkita muutosvastarinnaksi, joka ilmentdd kolmannen asteen ristiriitaa uuden ja
vanhan toimintatavan valilla (ks. Engestrom 1995, 63, 91). Kolmannen asteen ristiriitaa

kuvaa my0s seuraava J4 ndkemysta edustava aineistositaatti:
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J4: ...Elikké tavallaan téalla valineelld voisi mennd mihinka tahansa, mutta
sitten tietysti miettii vahan ettd, etté tota mika, onko se ihan oikeesti
tyoterveyshuollon tehtava. Niin ja oikeestaan (menetelma&) niinkun sopis tosi
hyvin tydnjohtajille ja ja niille yrityksessa toimijoille et ei sinne niinkun

tyoterveyshuollon valttamatta tarvi menna tekemaan...

Aineistositaatista tulee esille kriittinen suhtautuminen tydlahtoisia menetelmié ja uudelleen

muotoiltua tyon kohdetta kohtaan.

Kaiken kaikkiaan ty6lahtdisen otteen oppimisprosessi on ollut tyéterveyshuoltoyksikdssé
raskas prosessi, raskaampi kuin yksikssé etukateen osattiin odottaa.
Tyoterveyshuoltoyksikossa ollaan ekspansiivisen oppimissyklin uuden toimintamallin
kayttoonottovaiheessa. Uusi toimintatapa ei siirry kaytantoon vaivattomasti. Aikaisempi
toimintatapa kapinoi edelleen uutta vastaan ja tdma ilmenee edellisessa kappaleessa
kuvaaminani kolmannen asteen ristiriitoina, joita tassa yksikossé ei ole viela kyetty
ratkaisemaan. Tulevan vuoden haasteena johtajat nakevét tyolahtdisen otteen levittdminen
yksikossé ja sitd kautta sen saaminen tiiviimmin osaksi tydterveyshuollon

toimintasuunnitelmia ja toimintatapoja

Vaikka siirtymaa uuden toimintatavan vakiinnuttamisvaiheeseen (ks. Engestrom 2004, 61)
ei olekaan vield tapahtunut, on ilmennyt neljdnnen asteen ristiriita muuttuneen toiminnan ja
naapuritoimintajarjestelman valilla. Kelan suhtautuminen ty6lahtoisiin menetelmiin on
hankaloittanut muutosta. Kela ei korvaa tydlahtdisten menetelmiin liittyvaa koulutusta,
eika tyota, jossa menetelmid on kaytetty. Kelan kielteinen suhtautuminen on vaikuttanut
tyoterveyshuollon tyontekijéiden motivaatioon. Silld ei kuitenkaan ole vaikutusta
asiakasyritysten haluun ostaa tyoterveyshuoltoyksikolta tyolahtoisia tyopaikkaselvityksia

ja tyoterveystarkastuksia.

7.5 Tyoterveyshuoltoyksikko 4: Yksityinen ty6terveyshuoltopalvelujen

tuottaja

Tama tyoterveyshuollon toimija poikkeaa muista tarkastelluista tyoterveyshuoltoyksikoista

siind mieless4, ettéd se on yksikkd, jonne "valmiita” ty6lahtoisia malleja ollaan
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levittdmassa. Se poikkeaa muista myds kokonsa vuoksi, kyse on valtakunnallisesta
toimijasta, jolla on toimintaa useissa toimipisteissa suurimmissa kaupungeissa ja
henkilokuntaa on useita satoja. N&in tdmén tyoterveyshuollon toimijan oppimisprosessia ei
voida kuvata yhtendisend. Yksikdssa on kdynnistynyt maaliskuussa 2009 tydlahtoisten
menetelmien koulutuspilotti, mutta samanaikaisesti seka kehittdvan tyontutkimuksen etta
ty6lahtoisten menetelmien osaamista on organisaation joissain osissa jo valmiiksi. Kuvaan
oppimisprosessin vaiheita ekspansiivisen oppimissyklin avulla, mutta huomioitavaa on,
etta organisaation eri toimijat ovat menetelmien oppimisessa hyvin eri vaiheissa.
Organisaatiossa on yksittdisia tiimejd, jotka ovat kdyttaneet tyolahtdisia menetelmid. Myos
muutospajaa on kdytetty oman organisaation sisalla ja yksittéiset tyontekijat myos
asiakasyritysten kanssa. Tyolahtdisten menetelmien osaamista on tullut organisaatioon
muun muassa TyO0terveyslaitoksen jarjestamien koulutusten kautta, mutta myos
yritysostojen myo6td. Toisaalta hyvin suuri osa tyontekijoista ei ole koulutuspiloteissa
mukana, eika heilld ole myoskaén aikaisempaa kokemusta ja tietoa tydlahtoisista
menetelmistd. J19 kuvaa tyolahtdisen otteen merkitysta tyoterveyshuoltoyksikdssa

seuraavasti:

J19: ...kaikista ilmidista on vaikea tehda semmosia koko organisaatiotamme
koskevia yleistyksia, et tota talla hetkelld, jos ma oon rehellinen niin se ei
merkitse yhtadn mitdan koska me ollaan tassé, tassa tota tan otteen

kayttoonotossa hyvin alkuvaiheessa.

Tama terveydenhuollon toimija on laajentanut toimintaansa viimeisten vuosien aikana ja
tyGterveys on méaéritetty strategisesti yhdeksi toiminnan péélinjaksi. Tana aikana on
rakennettu tyoterveyden toimintakonsepti ja luotu yhtendiset toimintatavat. Nyt
tydterveyshuollon toimija on saanut palvelukonseptinsa siihen vaiheeseen, etta
toimintatapoja on mahdollista kehittad, ottaa mukaan uutta ndkdkulmaa tyohon ja
asiakasorganisaatioiden tyon tarkasteluun. Toimintakonseptia rakennettaessa pyritaan,
etsimaan sellaisia toimintatapoja, joista asiakkaalle olisi lisdhydtyd. Kumppanuustydkaluja
on rakennettu ja niiden kanssa pééasty vaiheeseen, jossa on kokemus, ettd *’pitéisi saada
jotain muuta”(J20). Tassé tyoterveyshuoltoyksikdssa kehittdmistd tarkastellaan
toimintakonseptin kehittdmisen ndkdkulmasta. Kyseessa on ekspansiivisen oppimissyklin
ensimmainen vaihe vallitsevan kaytdnnon kyseenalaistaminen eli toisin sanoen vallitseva

toimintakonsepti ei vastaa muuttuvan toiminnan ja olosuhteiden vaatimuksia.
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Toimintakonseptia kehitettdessa pyritdadn 16ytdmaan omassa, mutta myoés palvelujen
kayttajan toiminnassa esiintyvat ristiriidat ja tutkimaan millainen toiminnan kohteen
laajennus voisi tyydyttéa naitd tarpeita. (Engestrom 2004, 62; Virkkunen 2008, 45 — 46)
Tyoterveyshuoltoyksikdssa uskotaan saatavan tyolahtdisistd menetelmisté ainakin
elementtejd, joiden avulla toimintakonseptia pystytaan rakentamaan. Vaikkeivat ne
sellaisinaan tulisikaan osaksi toimintakonseptia, prosessi mahdollistaa oppimisen

tydterveyshuolto-organisaatiossa.

J20: /I me pyrimme kuitenkin ja nimenomaan vastaavan tyoterveyslaakarin
johdolla tata tuotetta ja konseptia rakennetaan niin, niin etsimaan niin kuin
sellainen miss&, missa niinkun sen asiakkaan nakokulmasta me 16ydettas
niita yksittaisia tuotteita tai yhteistyéhon niin kun toimintatapaa, mika sitten

selkeesti niinkun tois sille asiakkaalle lisahyotya

Osa asiakkaista on suhtautunut Kriittisesti tyoterveyshuollon nykyisiin menetelmiin ja
kyseenalaistanut sen, tehd&énko tyoterveyshuollossa oikeita asioita ja onko
tyoterveyshuolto oikealla tavalla mukana. Ndma asiakkaat ovat siis kyseenalaistaneet
ty6terveyshuollon vallitsevaa toimintakonseptia (ks. Virkkunen 2008, 45). Asiakkailta on
myaos tullut joitakin kyselyitéd tyolahtoisistd menetelmistd, mutta myds sisaisesti
henkilokunnassa on ollut kiinnostusta menetelmid kohtaan. Ty6l&htoiset menetelmat
n&hdaan mahdollisuutena tuottaa asiakkaalle lisahy6tyd, mutta myds lisdarvoa
ty6terveyshuollon toimijalle. Menetelméat néhdaan mahdollisuutena erottua myoés

Kilpailumielessa.

J20: Me ollaan kuitenkin nyt haluttu ja ollaan tehtykin tiettyja asioita niin

kun omalla tavalla ja, tuota kyl tdma on, ma naan taman myos sellaisena

Tyo6elama ja sen vaatimukset ovat muuttuneet, jotta vaikuttavuutta saadaan aikaan, eivat
tyoterveyshuollon toimintatavat voi olla entiset, vaan myds niiden on kehityttava.
Ty0paikoilta ei voida en&a hakea vakiintunutta tilannetta, vaan on tartuttava
muutosprosessin ja lahted yhdessé tyopaikan kanssa miettiméaan tyokokonaisuutta. J19 oli
kokemusta toiminnan teoriasta ja sen sovellusten kaytostd. Han nékee toiminnan teorian
erittain kayttokelpoisena nakdkulmana esimerkiksi tyohyvinvointikysymyksissa. Hanen

mukaansa tyoterveyshuollossa on tarvetta uudenlaiselle viitekehykselle ja perinteista
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laajemmalle ndakdkulmalle, toisin sanoen toiminnan kohteen laajentamiselle (ks. Virkkunen
2008, 45).

Uutena varteenotettavana nakokulmana yksikdssa pidettiin tyolahtoista lahestymistapaa. Se
nahdaan asenteena ja ideana sitd, miten tyoterveyspalvelua asiakkaan ndkokulmasta
tehdaan. Tyolahtoistad osaamista tydterveyshuollon organisaatioon on lahdetty hakemaan
kevéalla 2009 alkaneessa koulutusyhteistydssa Verven kanssa. Sen avulla
tyoterveyshuollon vaikuttavuutta pyritdan lisddmaan. Koulutuspilotista paatettiin

organisaatiossa toimivassa valtakunnallisessa ohjausryhmassa.

J19 ja J20 nakemykset ovat “tarvetilasta” ovat samansuuntaisia, mutta poikkeavat
painotuksiltaan toisistaan. J19 korostaa uudenlaista nakékulmaa ja viitekehysta, josta
tyoterveyshuoltoa tarkastellaan. J20 puolestaan asiakasnakdkulmaa ja tarvetta tuottaa

tyoterveyspalveluilla lisdarvoa asiakkaille.

J19 ndkemyksen mukaan tyGterveyshuoltojarjestelma tarkasteltuna yleisella tasolla ei ole
kriisissa; tyoterveyshuollon asiakaskunta lisdéntyy. Asiakkaat odottavat perinteista
tyoterveyshuoltopalvelua sairasvastaanottoineen ja ovat kohtuullisen tyytyvaisia
saamaansa palveluun. Han nékee, ettd toiminnassa on joitakin epasynkroneja tai ongelmia,
mutta ne eivét ole sen kaltaisia, ettd ne innostaisivat tarkastelemaan ’toimintaa jotenkin
perusteellisemmin’ (J19). J19 ei kuitenkaan haastattelussa maarita tarkemmin mitd ndma
epasynkronit tai ongelmat ovat. Tamé voidaan nahda merkkiné ekspansiivisen
oppimissyklin toisesta vaiheesta; vallitsevan kaytannon analyysind. Epasynkronit ja

ongelmat saattavat olla merkkeja toisen asteen ristiriidoista. (ks. Engestrém 1995, 62 — 63).

J19 ndkee oman roolinsa ty6terveyshuollon nykyisen toimintatavan kyseenalaistajana.
Seuraava aineistoesimerkki tuo esille sen, ettd J19 pyrkii tuomaan esille ty6terveyshuollon

toimintajarjestelman véalineiden ja kohteen vélisté toisen asteen ristiriitaa:

J19: tydterveyshuolto on toiminut 150 vuotta ja, ja ne toimintatavat on
pysyny jokseenkin samanlaisina ja et ne muutokset on aika pienia ja
kosmeettisia ja tydeldma on muuttunu niin rajusti kun mita se on muuttunu,

niin tota ku, toimitanks me enaan, enda optimaalisesti, onks
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tyoterveyshuollosta nailla, télla toimintatavalla saatavissa se lisdarvo, joka

siitd parhaimmillaan olis saatavilla™

Han pyrkii “kriisiyttamaan” (J19) tyontekijoiden ajattelua ja luomaan muutosta
hyodyntamalla niita tyontekijoistd, jotka "kokee, etta et taté vois tehda mydskin toisella
tavalla’(J19). J19 on heréattanyt keskustelua siitd, mita tyéhyvinvointi on ja milla tavalla
siihen kyetdédn vaikuttamaan. Téllaisia ”isoja linjoja rakentamalla’ (J19) J19 on pyrkinyt
herattdmaan kiinnostusta tyolahtoisiin menetelmié kohtaan. Tavoitteena on ollut, etta
henkilokunta kiinnostuisi menetelmista ja hakeutuisi koulutukseen. Tdman vuoksi
ty6terveyshuoltoyksikdssa on kaynnistetty Verven kanssa koulutuspilotti, jonka tavoitteena
on tuoda uusia tydkaluja tydeldman jasentdmiseen. Tavoitteena on siis uuden
toimintamallin luominen, jossa hyddynnetdan vahvasti muualla kehitettya kaytantoa (ks.
Engestrom 1995, 90 — 91). Koulutuspilotissa kasitellaan tydyhteisotyohyvinvointi-
kartoitusta. Malli tuli koulutuksiin konsulteilta valmiina ja se on sisall6llisesti sama kuin
tyolahtoisen tydpaikkaselvityksen malli, mutta tydterveyshuoltoyksikssa ei haluta kayttaa
tat& nimed toisin sanoen l&dhted “’kutsumaan jotain uutta toimintatapaa vanhalla nimell&”
(J19). Kun paatos koulutuspilotista oli tehty valittiin pilottiin osallistuvat yksikot
organisaation sisalta ja samoin haettiin asiakasyritykset, jotka olivat kiinnostuneita
osallistumaan. Taman jéalkeen tehtiin paatos mitka tiimit osallistuvat. Koulutuspilottiin

haettiin motivoituneita tyontekijoita ja asiakkaita.

Koulutuspilotti k&ynnistyi maaliskuussa 2009; siihen osallistui viisi asiakasyritysta ja
heidan tyoterveysyksikkonsa. Tyoterveyshuollosta osallistui noin kaksikymmenta
tyontekijaa, kaikkien tydterveyshuollon ammattiryhmien ollessa edustettuna. Piloteissa
ty6terveyshuollon organisaation henkilokunta ja asiakasyritysten edustajat osallistuvat
koulutukseen ja oppivat yhtéaikaisesti. Haastatellessani J19 toukokuussa 2009
koulutuspadivia pilotissa oli ollut kolme. Kouluttajalta oli saatu palautetta, ettd tyontekijat
olivat koulutuksissa hyvin hiljaisia; oliko syyna innokas opiskelu ja asian pohdinta vai se,
ettei asiaa sisdistetty ja kyetty soveltamaan omaan viitekehykseen? J20 haastattelin
elokuussa 2009: hanen tietonsa koulutusten etenemisesta rajoittui siihen, ettd koulutukset
ovat menneet hyvin ja henkilékunta on innostunutta. Koulutusvaiheeseen tulee kuulumaan
tydyhteisotyohyvinvointi- kartoituksen kaytantoon kokeileminen koulutuspilotissa mukana

olevissa asiakasyrityksissé.
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Paatyttyaan pilotti ja siita saatava asiakaspalaute on tarkoitus arvioida; onko tydlahtdisyys
l&hestymistapana sellainen, ett4 organisaation toiminnan linjaa kannattaa suunnata siihen

suuntaan.

J19: ... mut ettd et jos sieltd nyt sitten tulis muutamia innokkaita, niin se
vahvistais sitten mun kuvaa siita, et me jatketaan talla etenemistavalla, koska
muuta etenemistapaa meilla ei ole, et tota jos ei ne sitten siemenet lahde
itdmaan niin sit me joudutaan vakavasti pohtimaan, onko vaihtoehtoista
lahestymistapaa vai vai jatetdankd me taa toistaiseksi sitten niin huomiotta
vai pitadko meidan sitte jollakin tietylla porukalla l&hted sitten tuottamaan
ty6hyvinvointipalveluita tydlahtoisesti, joka mun mielesté ei olis kauheen
hyvéa vaihtoehto verrattuna siihen et saatas ympéari Suomee tammaonen

tyolahtdsen osaamisenpeitto.

Arvioinnin pohjalta tehddan paatos koulutuksen jérjestamisté koskien tydlahtoista
tyoterveystarkastusta ja mahdollisesti uuden koulutusryhmén aloittamisesta.

Kun osaamista saadaan organisaatioon, menetelmid on ajatuksena soveltaa ja kehittaa
tydterveyshuollon konseptia tydlédhtdiseen suuntaan; ei kdyttaad puhtaana vaan saada

ty6lahtoinen ajattelu osaksi toiminnan rakenteita, lujittamaan niité ja tuomaan lisaarvoa.

7.6 Tyolahtoisten menetelmien oppimisprosessit ekspansiivisen

oppimisen valossa

Edellisissé luvuissa olen kuvannut tyélédhtéisen otteen oppimisprosessin neljassa
tydterveyshuoltoyksikdssa. Nama tyoterveyshuoltoyksikot ovat organisaatiomuodoltaan
kunnallinen, kunnallinen liikelaitos, yhdistysmuotoinen ja yksityinen tyéterveyshuolto.
Kuvaukset perustuivat johtajien ndkemykseen oman ty6terveyshuoltonsa
oppimisprosessista. Kaikki nelja kuvaamaani oppimisprosessia ovat noudattaneet
ekspansiivisen oppimissyklin vaiheita, mutta oppimisprosessit poikkeavat kuitenkin
toisistaan. Kukin niistd on pitaa siséll&én erilaisia piirteita, mutta oppimisprosessit ovat
my0s edenneet eri tahtiin, ne ovat olleet tutkimuksentekohetkelld ekspansiivisen

oppimissylin eri vaiheissa.
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Tyoterveyshuoltoyksikoét 1, 2 ja 3 ovat olleet mukana ESR1 ja Ty6las-hankkeissa. Naissa
hankkeissa on kehitetty tydlahtoisia menetelmi ja tydlahtoisten menetelmien
oppimisprosessi on alusta saakka edennyt konsulttien ohjauksessa.
Tyoterveyshuoltoyksikoét 2 ja 3 ovat tulleet mukaan ESR1-hankkeeseen vuonna 2005,
yksikko 1 vuotta myéhemmin. Taustateoriana hankkeissa ja konsulttien ohjaustydssé on
ollut kehittava tyontutkimus, joten tydterveyshuoltoyksikkdja on ohjattu oppimisessa vaihe
vaiheelta ekspansiivisen oppimissyklin mukaisesti. Talla ohjauksella on ollut
vaikutuksensa oppimisprosessin muotoutumiseen kohti ekspansiivista oppimista. Se on
vaikuttanut johtajien tapaan tulkita oppimisprosessia, mutta mahdollisesti myds johtajien
tapaan muokata omaa toimintaansa, pyrkimykseen kohti ekspansiivista oppimista.
Toisaalta se, ettd kehittdva tyontutkimus ja ekspansiivisen oppimisen teoria on ollut
hankkeiden ja kehittdmistyOn taustateoriana sisaltdd myas riskin, ettd johtajat kuvaavat
oppimisprosessia ekspansiivisen oppimisen vaihein ja késittein, vaikkei oppiminen olisi
todellisuudessa ollutkaan ekspansiivista. Haastatteluissa johtajat eivat kuitenkaan
kuvanneet oppimista ajallisesti lineaarisena, vaan kuvaus oli lumipallomaista, ajassa

edestakaisin kulkevaa, joten uskon tdmén riskin olevan melko pieni aineistossani.

Tyoterveyshuoltoyksikkd 4:ssé oppimisprosessi poikkeaa kolmesta edellisestd; yksikdissa
1, 2 ja 3 konsulteilla on ollut merkittava rooli oppimisprosessien edistdjiné, kun taas
yksikossa 4 vallitsevan kaytannon kyseenalaistaminen ja analyysi on tapahtunut
tydterveyshuollon johdon toimesta ja J19 on toiminut yksikdssa ajatusten herattdjana ja
suuntaajana kohti tyoterveyshuollon nykyisen toimintatavan analyysia ja laajemman
kohteen hahmottamista. Konsultit ovat tulleet mukaan vasta koulutusvaiheessa, jolloin
tyoterveyshuoltoyksikdssé on jo néhty tydlahtdiset menetelmét mahdollisuutena toiminnan
kohteen laajentamiseen. Tassé yksikdssé oppiminen noudattaa myods ekspansiivisen
oppimisen vaiheita, mutta ndkokulma on muita yksikkoja vahvemmin toimintakonseptin
tietoisessa kehittdmisessa, jolloin pyrkimyksend on I0ytéa ja ratkaista sekd omassa, ettd
palvelujen kéyttdjien toiminnassa esiintyvat ristiriidat, ja tutkimaan millainen toiminnan

kohteen laajennus voisi tyydyttad ndité tarpeita (ks. Virkkunen 2008, 45 — 46).

Tassé luvussa vertaan neljan tyoterveyshuoltoyksikon, kunnallisen-, kunnallisen
liikelaitosmuotoisen-, yhdistysmuotoisen-, yksityisen tyoterveyshuollon toimijan,

ty6lahtoisen otteen oppimisprosesseja. Tarkastelussani kdytan apunani ekspansiivisen
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oppimissyklin vaiheita eli oppimistekoja (Engestrom 2004, 61). Tarkastelen oppimista
vaihe kerrallaan; tuon esille kussakin vaiheessa olevat erot ja yhtalaisyydet eri

tyoterveyshuoltoyksikdiden vélilla.

7.6.1 Vallitsevan kaytannon kyseenalaistaminen

Kaikissa tarkastelemissani neljassé tyoterveyshuoltoyksikdssa ilmeni tarve toimintatavan
kehittdmiselle. Tamaé tarve "ohjasi” tyoterveyshuoltoyksikkdja suuntaamaan toimintaansa
kohti tyolahtoisia menetelmid. Tyoterveyshuoltoyksikko 1:ssa yksi tyontekijé oli kokeillut
menetelmid ja muutama muu oli osoittanut kiinnostustaan niitd kohtaan. Yksikko 2:ssa
puolestaan vallitsevan kdytannén kyseenalaistaminen perustui J13 ndkemykseen siitd, etta
perinteiselld tyoterveyshuollon toimintatavalla ei kyeta vastaamaan tyoterveyshuollolle
asetettuihin odotuksiin, sairauspoissaolojen ja tyohyvinvointiongelminen vahentdmiseen.
Hanen ndkemyksensd mukaan vanhalla toimintatavalla ei kyetd vaikuttamaan ndiden
ilmididen syihin. Tyoterveyshuoltoyksikko 3:ssa oli tilanne, jossa koettiin ettd *’on vélineet
loppu’’(J4): Perinteisilla tydterveyshuollon menetelmilla ei kyetty vastaamaan
asiakasyrityksissé ilmenneisiin ongelmiin ja haasteisiin. Yksikossa koettiin tarvetta
kehittd4 ja uudistaa toimintatapaa seké syventéa yritysyhteistyota. Kouluttavan
organisaation ja ty6lahtdisten menetelmien hyva maine vaikutti siihen, etta tyolahtoisyys
tuli yksikon koulutuksen ja kehittdmisen kohteeksi. Tyoterveyshuoltoyksikko 4:ssé takana
oli edellisen seitsemén vuoden aikana kehitetty tydterveyden toimintakonseptia ja yhteisia
toimintamalleja. T&ssé prosessissa oli rakennettu "kumppanuustytkaluja” ja niiden
rakentamisessa oli tultu vaiheeseen, jossa ’pitdisi saada jotain muuta(J20). Myds osa
asiakkaista oli kyseenalaistanut nykyisen toimintatavan, tekeekd tyoterveyshuolto oikeita
asioita, ja osoittanut kiinnostusta tyolahtoista tyoterveyshuoltoa kohtaan. Myds osa
henkilokunnasta on osoittanut kiinnostusta menetelmiin. Esitan seuraavassa taulukossa
tiivistetysti ekspansiivisen oppimissyklin ensimmaisen vaiheen (vallitsevan kaytdnnon

kyseenalaistaminen) piirteet kussakin tyoterveyshuoltoyksikdssa.
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Taulukko 7.1: Vallitsevan kaytannon kyseenalaistamisen vaihe ty6terveyshuoltoyksikdissa

Tyoterveys-

Miten vallitseva kaytantd

Kyseenalaistajana

Erityispiirteet

huoltoyksikkd  kyseenalaistettiin? toimi

Yksikkd 1 “tydyhteisén menetelmat Johtaja ja Yksi tydntekija kayttanyt
kaipaavat kehittdmista” tyOyhteiso aiemmin ty6lahtoisia

menetelmid tydsséan

Yksikkd 2 tarve yhtendiselle johtaja Y hteistydkumppanit kyselivét:
toimintatavalle ja uudelle Mité tyoterveyshuolto aikoo
tybotteelle: Vanhalla tehda, jotta sairauspoissaolot ja
lahestymistavalla ei kyeta tyéhyvinvointiongelmat
vaikuttamaan ongelmien syihin vahenevat?

Yksikkd 3 ”Valineet loppu™ (J4), Johto? Tyontekijat?  Yritysyhteistydn kehittdmisen
toimintatavan kehittdmisen ja (ei tullut aineistosta  tarve
uudistamisen tarve, selkeasti esille)
asiakasyrityksissa haasteita ja
ongelmia joihin ei pystyta
vaikuttamaan perinteisesta
riskil&htoisella
tyopaikkaselvityksella

Yksikkd 4 Vallitseva toimintakonsepti ei Johto, osa Toimintakonseptin ja tuotteen
vastaa muuttuvan toiminnan ja asiakkaista kehittdmisen ndkdkulma;

olosuhteiden vaatimuksia;
kumppanuustyokalujen
rakentamisessa ollaan tultu
vaiheeseen, ettd "pitdis saada
jotain muuta”

tavoitellaan asiakkaalle
lisdhyotya

J19 perehtynyt kehittavaan
tyontutkimukseen ja kayttanyt
sen sovelluksia tydn
kehittdmisen menetelméana

Tyoterveyshuoltoyksikkd 4:ssa ndkokulma on muita yksikoité selvemmin

toimintakonseptin tietoisessa kehittdmisessa, kun taas muissa yksikoissé nakokulma on

tydterveyshuollon oman tyon kehittdmisessa.

7.6.2 Vallitsevan kaytannon analyysi

Tyoterveyshuoltoyksikoét 1, 2 ja 3 ovat olleet mukana ESR1 -hankkeessa ja vallitsevan

kaytannon analyysi on tapahtunut hankkeen osana konsulttien ohjauksessa. Sen sijaan

tydterveyshuoltoyksikkd 4:ssa analyysi on tapahtunut yksikon johdon toimesta. Kaikissa

tyoterveyshuoltoyksikdissé havaittiin, ettd tyoterveyshuollon vallitsevilla toimintatavoilla

ei kyetd vastaamaan ty0eldman muuttuneeseen tarpeeseen. Taméa ilmentad valineen ja tydn

kohteen vélill4 olevaa toisen asteen ristiriitaa. Vaikka kaikissa tydterveyshuoltoyksikoissa

ilmenikin toisen asteen ristiriita vélineiden ja kohteen Vélill4, ei vallitsevan kdaytannon

analyysivaihe ole ollut yksikdisséd samanlainen, vaan niissa on omat ominaispiirteensa,
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jotka esitén tiivistetysti taulukossa 7.2. Kuten jo edelld mainitsin,
Tyoterveyshuoltoyksikko 4:ssé tdmé vaihe on tapahtunut kyseiden yksikén johdon

toimesta, ja ndkdkulmana on ollut vallitsevan toimintakonseptin kyseenalaistaminen.

Tyoterveyshuoltoyksikoissa 1, 2 ja 3 vaihe koettiin vaikeana. ESR1 - hankkeen
taustateoriana toimiva kehittdva tyontutkimus ja konsulttien kayttdmat kasitteet koettiin
vaikeina. Tama vaikeutti asian ymmartamista ja sisdistamistad. Tyoterveyshuoltoyksikko 3
tyontekijat suhtautuivat epdilevésti kehittdmishankkeeseen ja eivat kyenneet ndkemaén sen

yhteyttd arkity6éhonsa. J18 kuvaa tatd vaikeutta seuraavasti:

J18: Et ne ensimmaiset, muutamat ensimmaiset kerrat niin// kylla, oon sen
varmaan jossain muussakin yhteydessa sanonut, niin tota ma olin ihan
pihalla kun lumiukko ja ma aattelin, ettd herranjestas tata, en ymmarra
mitéan ja en ymmarra, et miten se mun tyéhon liittyy, mutta tota sitten kun

se aukeni niin sitten méa olen kyll& tullut ihan toisenlaisiin ajatuksiin.

Tyoterveyshuoltoyksikossa J19 rooli on ollut toimia tyontekijoiden ajattelun
kriisiyttajand”. Hanen mukaansa tyoterveyshuolto ei jarjestelména yleisella tasolla ole
Kriisissd, mutta han pyrkii herattdmaan ajatuksia, etta tyéterveyshuollon toimintatapa ei ole
muuttunut vaikka ty6elamé ympaérilla muuttuu. Tyoterveyshuollossa on J19 mukaan
tarvetta entisté laajemmalle nédkokulmalle; hanellda on kokemusta toiminnan teoriasta ja sen
sovellusten kéytostd jo useamman vuoden ajalta ja han nékee sen erittdin kayttokelpoisena
nakokulmana esimerkiksi tyohyvinvointikysymyksissa ja mahdollisuutena uudenlaiselle

viitekehykselle ja perinteisté laajemmalle ndkokulmalle tarkastella ty6terveyshuoltoa.
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Taulukko 7.2. Vallitsevan kaytannon analyysivaihe tyoterveyshuoltoyksikdissa

Tydterveys- Vallitsevan Toiminnan Analysoijana | Analyysivaiheen  Erityis-
huoltoyksikkd kaytannon ristiriidat toimi ongelmat piirteet
analyysi
Yksikko 1 perinteiset 2. asteen Tyontekijatja  toiminnan teorian  Kaikki
menetelmét ei endd  ristiriita: johto késitteiden tyontekijat
pade // ettd ne ei vélineet # konsulttien vaikeus; vaikea mukana
niinkun vastaa kohde ohjauksessa paastd jyvalle prosessissa
siihen mista kyse
muuttuneeseen
tarpeeseen
tydpaikoilla
tarvittais //”
Yksikkd 2 Kaksoissidos: 2. asteen ESR1- tyontekijoiden
ty6ssé jaksamisen ja  ristiriita: hankkeeseen suhtautuminen
kiireen kokemisen valineet # osallistuneet epéilevad, teorian
ongelmiin ei pystytd kohde tyontekijat ja vaikeus
vaikuttamaan, johtajat
uusien konsulttien
toimintatapojen ohjauksessa
yhteyttd arkityohon
ei ndhda
Yksikko 3 asiakasyritysten 2. asteen ESR1- asian
haasteisiin ei kyetty  ristiriita: hankkeeseen ymmartadminen ja
vaikuttamaan vélineet # osallistuneet siséistdminen
perinteisell& kohde tyontekijat ja vaikeaa, kasitteet
toimintatavalla johtaja eivat kuvanneet
konsulttien asiaa selkedsti
ohjauksessa
Yksikkd 4 Ty6eldama ja sen 2. asteen Johto, joka Toiminta-
vaatimukset ristiriita: pyrkii konseptin
muuttuneet; vélineet # herattdmé&an kehittamisen
ty6terveyshuollon kohde tyontekijdiden nékokulma
toimintatapojen ajattelua

kehityttava

Tyoterveyshuolto ei

jarjestelména
kriisissa, mutta

toiminnassa joitain

ongelmia ja
epasynkroneita (ei
maédritelty
tarkemmin)

Edellisessé taulukossa olen kuvannut tiivistetysti ekspansiivisen oppimissyklin toisen

vaiheen keskeiset piirteet tarkastelemissani neljassa tyoterveyshuoltoyksikdssa.
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7.6.3 Uuden ratkaisun mallintaminen ja mallin tutkiminen

Vallitsevan kaytannon analyysin pohjalta ty6terveyshuoltoyksikdissa pyrittiin
hahmottamaan uutta toimintatapaa. Tdman vaiheen osalta oppimisprosessi poikkeaa
yksikoiden osalta. Tyoterveyshuoltoyksikot 1, 2 ja 3 ovat lapikdyneet tdmén ekspansiivisen
oppimissyklin vaiheen, kun tyoterveyshuoltoyksikko 4:ssd vaihe on vield aluillaan. Kuvaan

vaihetta tiivistetysti taulukossa 7.3.

Tyoterveyshuoltoyksikossa 1 johtaja kokee, etté tyolahtdiset mallit, tydl&htdinen
tyopaikkaselvitys ja tyolahtoinen tyoterveystarkastus, ovat tulleet yksikk6on “annettuina”,
konsulttien valmiina tuomina malleina ESR1-hankkeessa. Yksikdn tyontekijoilla ei juuri
ollut osuutta mallien kehittdmisessé. Myos tyoterveyshuoltoyksikdssé 2 tyolahtoiset mallit
tulivat aluksi valmiina konsulteilta, mutta tdssa yksikssa ESR1-hankkeessa mukana olleet
tyontekijat lahtivat melko nopeasti muokkaamaan ja kehittdamé&an malleja omaan
toimintaymparistoonsé sopivaksi. Konsulttien rooli oli tdssé yksikdssé ohjata ja tukea
yksikon tyontekijoitd heiddn omassa kehittamistydssaan. Tyoterveyshuoltoyksikko 3:n
johtajat kokevat, etté tyolahtdisia malleja on kehitetty yksikossé ja ESR1-hankkeessa
mukana olleet tyontekijat ovat olleet aktiivisia kehittdmistydssé. Tassa yksikdssa
konsulttien rooli on ollut samankaltainen kuin tydterveyshuoltoyksikko 2:ssa; toimia
kouluttajana ja ohjaajana. Tyoterveyshuoltoyksikko 4:ssé tyolahtdisen
tyopaikkaselvityksen malli (jota yksikossa kutsutaan ty0yhteisdtyéhyvinvointi —
kartoitukseksi) on tullut Vervesta valmiina. Yksikkdén 1 nahden ero on kuitenkin se, etta
tassa yksikdssa edellinen oppimissyklin vaihe, vallitsevan kaytannon analyysi on tehty
johdon toimesta ja tdmén analyysin pohjalta johto on “nahnyt” ty6lahtdisen otteen
varteenotettavana kehityssuuntana ja tehnyt paatoksen ostaa tyolahtdisten menetelmien
koulutusta Verveltd, kyetdkseen ratkaisemaan toiminnassa ilmenneet ristiriidat. Toisin
sanoen yksikko 1:ssé valmis malli on tullut yksikkoon osana ESR1- hanketta, kun taas
yksikossa 4 tyolahtoisen tyopaikkaselvityksen mallin valinta osaksi koulutusta on tietoinen
ratkaisu, jonka avulla pyritdan lisdédmaan tyoterveyshuollon vaikuttavuutta ja kehittdméaan
tydterveyshuollon toimintakonseptia. Koulutus ja ty6lahtdisen tyopaikkaselvityksen mallin
oppiminen on tassé yksikossa vield aluillaan; kolmen koulutuskerran jalkeen kouluttajalta

oli saatu palautetta, ettd koulutettavat olivat olleet koulutuksissa hiljaisia. J19 pohti onko
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kyseessa innokas opiskelu vai vaikeus siséistdd mallia ja liittdd sitd omaan ajattelun
viitekehykseen. J20 mukaan koulutus on puolestaan mennyt hyvin ja osallistujat ovat

innostuneita

Tahan oppimissyklin vaiheeseen liittyvid ongelmia kuvasivat tydterveyshuoltoyksikko 2:n
ja 3:n johtajat. Tyoterveyshuoltoyksikko 2:ssa ongelmat liittyivét siihen, ettd vain osa
yksikdn tydntekijoista osallistui koulutukseen. Muut tyontekijét kadehtivat hankkeeseen
osallistuneita. Kateus liittyi tiedon puutteeseen; ei tiedetty mit4 seminaareissa tehdaan,
mutta toisaalta myos tyovalineisiin tehdyt muutokset aiheuttivat kateutta. Toisaalta
hankkeeseen osallistuneiden joukko pieneni hankkeen kuluessa; tdmé aiheultti jaljelle
jadneissa tyontekijoissa "hankevasymystad”. Tyoterveyshuoltoyksikko 3:ssa vaiheeseen
liittyneet ongelmat liittyivat puhtaasti resursseihin; koulutusprosessiin osallistuminen vei

huomattavasti aikaa perustyolta ja oli liiketoiminnan nédkokulmasta kallista.

Taulukko 7.3: Uuden ratkaisun mallintamisvaihe tyoterveyshuoltoyksikdissé

Tydterveyshuolto-  Uuden ratkaisun mallintaminen Mallintamisvaiheen ongelmat ja
yksikko erityispiirteet
Yksikko 1 Tyolahtoisen tydpaikkaselvityksen ja
— ty6terveystarkastuksen malli valmiina
konsulteilta
Yksikko 2 Tyolahtoiset mallit valmiina konsulteilta, kateus esim. siita, ettd tyokaluja (esim.
mutta tyontekijat lahtivat pian muokkaamaan  kéytettavia lomakkeita ) muutetaan
niitd omaan toimintaymparistoon sopiviksi Hankkeeseen osallistuneiden
tyontekijoiden vaheneminen
—projektivasymys
Yksikkd 3 malleja kehitettiin tydterveyshuoltoyksikdssa  koulutusprosessiin osallistuminen vei
konsultin kouluttamana ja ohjaamana, aikaa perustydlta
mukana olleet tydntekijat olivat aktiivisia kalleus
kehittdmistyossé
Yksikko 4 Tyobyhteisétydhyvinvointi — kartoituksen Toimintakonseptin kehittdmisen
malli (ty6lahtdinen tydpaikkaselvitys) nékokulma: koulutus osana konseptin
valmiina konsulteilta kehittdmista

Koulutus alkuvaiheessa;

J19: Koulutettavat hiljaisia, onko
syynd innokas opiskelu vai se, ettei
asiaa sisaistetty ja kyetty yhdistdméaan
omaan viitekehykseen,

J20: Koulutus mennyt hyvin ja
tyontekijat innostuneita
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Edellisessé taulukossa olen kuvannut tiivistettynd ekspansiivisen oppimisen kolmannen
vaiheen, uuden ratkaisun mallintamisen ominaispiirteita tarkastelemissani neljassa
tyoterveyshuoltoyksikdssé. Keskeinen ero ndiden yksikoiden valilla oli siing, kokevatko ne
olleensa mukana ty6lahtdisten menetelmien kehittdmisessa vai onko malli tullut
konsulteilta valmiina. Ty6terveyshuoltoyksikkd 4 poikkeaa muista myds silta osalta, etté se
ei ole osallistunut ESR1 (ja Ty6las) hankkeeseen, vaan se on ostanut tydlahtoista

koulutusta osaksi yksikdn omaa toimintakonseptin kehittamistyotéa.

7.6.4 Uuden mallin kayttéonotto

Uuden mallin kéyttoonotto merkitsee ideoiden ja suunnitelmien tasolla kehitetyn
toimintamallin kokeilemista kéytantoon (Engestrom 1995, 91). Tahan ekspansiivisen
oppimissyklin vaiheeseen ovat edenneet Tyoterveyshuoltoyksikot 1, 2 ja 3. Naissé
yksikossa tyolahtoisten mallien kayttéonotto tapahtui ensin osaratkaisujen kokeilemisena
(ks. Engestrom 1995, 91), tydlahtoista tydpaikkaselvitysta lahdettiin pilotoimaan
asiakasyrityksissa. Pilottien jalkeen tydlahtdisten menetelmien kokeilut ovat asteittain
yleistyneet. Tyoterveyshuoltoyksikossa 1 tyolahtoiset mallit koettiin ratkaisuksi vélineen ja
tyon kohteen valilla vallinneeseen toisen asteen ristiriitaan; tyolahtdisen
tyopaikkaselvityksen avulla kyettiin vastaamaan hyvin tydpaikkojen tarpeeseen. Myaos
Tyoterveyshuoltoyksikossa 2 tydntekijat olivat innoissaan uusista malleista ja niiden

tuomista mahdollisuuksista.

Menetelman kayttoonotto koettiin kaikissa yksikoissé haasteellisena. Oppimiseen liittyvié
ongelmia ilmeni ty6terveyshuoltoyksikoissa 1 ja 3, joissa tydlahtodiset mallit on koettu
vaikeaksi. Yksikdssa 1 mallien kdytossa meinattiin lahted vaaralle polulle (J6), eli
malleja sovellettiin kaytantoon aluksi monimutkaisella tavalla. ESR1-hankkeeseen liittynyt
auditointi auttoi yksinkertaistamaan toimintatapaa. Yksikdssa 3 oppimisen vaikeudet

puolestaan ilmenevét koulutettujen tydntekijoiden runsaana tuen tarpeena.

Uusi malli ei yleensa siirry kaytant6on vaivattomasti, vaan uuden mallin
kayttoonottovaiheelle ovat tyypillisid kolmannen asteen ristiriidat vanhan ja uuden
toimintatavan vélilla (Engestrom 1995, 91). Nama kolmannen asteen ristiriidat ilmenivat

vastustuksena ja muutosvastarintana. Tyoterveyshuoltoyksikdssa 2 osa tyontekijoista koki,

112



ettei uudella toimintatavalla saada aikaan tuloksia. Yksikdssa 3 puolestaan uusi
toimintatapa kyseenalaistettiin; kuuluuko sen kaltainen toiminta ty6terveyshuollolle?
Kolmannen asteen ristiriitoja Yksikoissa 1 ja 2 ilmensi myds vanhan ajankayttdtavan
toimimattomuus uudessa tilanteessa. Naissa yksikdissé ongelmana oli se, ettd miten
entinen ty6 tehd&éan uuden lisaksi. Yksikdssa 2 tyontekijat olivat tehneet
tyopaikkaselvityksiin liittyvaa taustatyotd kotona tyajan ulkopuolella, kun ty6aika kului
’normaalitoiminnan pydrittamiseen’ (J18). Lisaksi Yksikdissa 1 ja 3 vanha tydnjako
osoittautui toimimattomaksi uudessa tilanteessa; Yksikossa 1 ladkariresurssi ei riittanyt
kaikkiin tyopaikkaselvityksiin, joten niitd l&hdettiin tekem&&n kahden terveydenhoitajan
tyopareina. Yksikdssa 3 menetelmien hallinta ja asiakasyritysten tarve eivat ole aina

kohdanneet, koska kukin tyontekija on vastuussa omista asiakasyrityksistaan.

Tyoterveyshuoltoyksikossa 1 kaikki tyontekijat osallistuivat ESR1- hankkeeseen ja olivat
siten alusta alkaen mukana kéyttamassa uusia tyolahtdisia menetelmia.
Tyoterveyshuoltoyksikdssa 2 tehtiin pilotoinnin jalkeen péaatds ottaa mallit yhteiseen
kayttoon. ESR1- hankkeeseen liittynyt auditointi toi vahvistusta yksikkoon, siita ettd mallit
toimivat odotetulla tavalla. Malleja on levitetty yksikdssa koulutuksella, mutta myods
mestari-kisalli mallilla, jossa kokenut tyontekija toimii kokemattomamman tydparina.
Mallien kdyttoonotto on ollut hidasta, mutta yleistyy pikku hiljaa.
Tyoterveyshuoltoyksikdssa 3 mallien kdyttdonottoa ei sen sijaan ole johdettu, vaan téssa
yksikossa on luotettu koulutukseen ja asiantuntijan osaamiseen mallien kayttéonotossa.

Kaikissa yksikodissa tyolahtoisten menetelmien kdyttéonotto on muuttanut tydntekijoiden
toimintatapaa. Ty0terveyshuoltoyksikkd 3:ssa muutos on tapahtunut yksittéisten
hankkeeseen osallistuneiden tyontekijoiden toimintatavassa, mutta ei ole vield laajentunut
muiden tyontekijoiden toimintaan. Tyoterveyshuoltoyksikdssd 2 menetelmét ovat
muuttaneet tyoterveyshuoltoyksikdn nakdkulmaa ja tyon kohdetta ja ovat osalla
tyontekijoista aktiivisessa kaytdssd. Myos ammattien vélisessa tydnjaossa on tapahtunut
muutosta. Tyoterveyshuoltoyksikéssa 1 tyon kohde on laajentunut; altisteiden ja
tydolosuhteiden sijasta tyOpaikkaa tarkastellaan muutoksen nékokulmasta. Johtajan
kokemuksen perusteella uusi valine, tyélahtdinen tyopaikkaselvitys on mahdollistanut
tdman tyon kohteen laajenemisen. Seuraavassa taulukossa esitén tiivistetysti uuden mallin

kayttoonottovaiheen keskeiset piirteet tarkastelemissani tyoterveyshuoltoyksikgissa.
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Taulukko 7.4: Tydlahtoisten mallien kdyttoonottovaihe ja sen keskeiset piirteet

Tyoterveys-

huolto-
yksikkd

Uuden mallin
kayttéonottovaiheen
keskeiset piirteet

Kayttoonottovaiheen
nykytila”

Toiminta-
jarjestelman 3.
asteen ristiriidat

Kayttoonotto-
vaiheen
ongelmat

Yksikko 1 Pilotointi Tyon kohde laajentunut,  vanha mallien
asiakasyrityksissa tydolosuhteiden ja ajankéyttotapa ei kéytdssa
altisteiden sijasta toimi uudessa “vaarélle
Tydlahtoiset mallit tyopaikkaa tarkastellaan  tilanteessa, miten polulle™ (J36),
ratkaisuna 2. asteen muutoksen tehdé entinen tyd eli malleja
ristiriitaan nakdkulmasta. Uusi uuden lisaksi, sovellettiin
valine on mahdollistanut kéaytantoon
Mallit kaikkien tyoén kohteen vanha tyénjako ei aluksi
tyontekijoiden kaytossd laajenemisen toimi; monimutkaisella
ladkariresurssin tavalla,
riittAméattomyys auditoinnista
apua
Yksikkd 2 Pilotointi Menetelmat muuttaneet  vastustus; Kayttoonotto
asiakasyrityksissa: tyoterveyshuoltoyksikén — menetelmilla ei hidasta
tyontekijat olivat nékdkulmaa ja tydn saada tuloksia
innostuneita kohdetta, ammattien
valisessé tydnjaossaon  vanha
Pilotin jalkeen paatos tapahtunut muutosta ja ajankdyttotapa ei
ottaa mallit yhteiseen tydnkuvat ovat toimi uudessa
kayttoon; laajentuneet, osalla tilanteessa;
mestari-kisalli malli tyontekijOista tyOpaikkaselvitysten
osaamisen aktiivisessa kaytossa taustatyota tehdaan
levittdmisessa kotona, kun tyoaika
kuluu ns.
Auditointi toi normaalitoimintaan
vahvistusta, ettd
menetelmat toimivat
odotetulla tavalla
Mallien kéayttédnotto
on ollut hidasta, mutta
yleistyy pikku hiljaa
Yksikkd 3 Pilotointi mallit muuttaneet ilmenevat oppiminen
asiakasyrityksissa, yksittaisten muutosvastarintana,  vaikeaa,
Kehittdmishankkeeseen tyontekijdiden toimintatavan koulutetut
osallistuneet toimintatapaa, ei vield kyseenalaistamisena; tyontekijat
tyontekijat kayttavat laajentunut muille kuuluuko tarvitsevat
tyOssaan tyontekijoille tyoterveyshuollon paljon tukea
Kayttoonottoa ei ole tyohon? menetelmien
johdettu vaan on kaytosta
luotettu koulutukseen menetelmien hallinta
ja asiantuntijan ja asiakasyritysten
0saamiseen tarve eivét ole aina
kohdanneet, koska
kukin tydntekija on
vastuussa omista
asiakasyrityksistaan
Yksikko 4 Ei ole viel4 tdssé - - -

oppimisprosessin
vaiheessa
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Edellisessé taulukossa olen kuvannut tiivistetysti uuden mallin kayttédnottovaiheen
tarkastelemissani tyoterveyshuoltoyksikdissa. Ensimmaisessa sarakkeessa olen kuvannut
vaiheen keskeiset piirteet, toisessa sarakkeessa puolestaan tilanteen, jossa
kayttoonottovaiheessa oltiin tutkimuksen aineistonkeruuhetkelld. Kolmannessa sarakkeessa
on kuvannut vaiheeseen liittyneet kolmannen asteen ristiriidat ja lopuksi ongelmat, joita

vaiheessa esiintyi.

7.6.5 Uuden toiminnan vakiinnuttaminen ja laajentaminen

Uuden toiminnan vakiinnuttamisen vaiheessa ty0yhteisdssa on siirrytty tilanteeseen, jossa
uusia toimintamalleja noudatetaan systemaattisesti ja uudet kaytannoét alkavat vahvistua.
Vaiheeseen kuuluu muutoksen arviointi, toiminnan vakiinnuttaminen ja mahdollinen
laajeneminen muihin toimintajérjestelmiin. (Engestrom 1995, 91) Tarkastelemistani
tyoterveyshuoltoyksikoista ainoastaan Yksikossd 1 on siirrytty toiminnan vakiinnuttamisen
vaiheeseen. Téssa yksikdssa tyon kohde on laajentunut ja uusi toimintamalli on
vakiintunut. Taméa nékyy kaikissa tydvaiheissa; ndkékulmana
toimintasuunnitelmapalavereissa, mutta myos kaytannon tydkaluna arkitydssé. Uudella
menetelmalld on ollut ratkaiseva merkitys tyon kohteen laajenemisessa. Tyolahtoiset

menetelmat on myds viety osaksi yksikon strategiaa ja visiota.

Toiminnan vakiintuessa syntyy usein neljdnnen asteen ristiriitoja yhden tai useamman
naapuritoimintajarjestelman kanssa (Engestrom 1995, 91). Nama ristiriidat ilmenevat
Yksikossa 1 tyoterveyshuoltoyksikdn ja koko kuntayhtyman strategian vélilla, mutta myos
osa asiakkaista kyseenalaistaa muuttuvan toiminnan; kuuluuko tyétoiminnan kehittdminen
tyoterveyshuollon toimintaan? Neljannen asteen ristiriitoja on ilmennyt myods
Tyoterveyshuoltoyksikoissa 2 ja 3, vaikka ndma eivét olekaan vield ekspansiivisen
oppimissyklin uuden toiminnan vakiinnuttamisen vaiheeseen. Yksikdssé 2 ndma ristiriidat
ilmenevét kuntoutusyhteistydssa. Koska kuntoutuksella ei ole ollut tyélahtoisia menetelmia
kéytossaan, eivat kuntoutuksen ja tyoterveyshuollon prosessit limity ja asiakas ei saa
kuntoutuksesta parasta mahdollista lisdarvoa. Yksikossd 3 neljannen asteen ristiriidat
puolestaan ilmenivét Kelan suhtautumisessa ty6lahtoisia menetelmié kohtaan; Kela ei
hyvaksy korvattavaksi menetelméan kayttoa ja siihen liittyvaa koulutusta. Tdman vaiheen

paapiirteet olen tiivistanyt seuraavassa taulukossa.
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Taulukko 7.5: Tyolahtdisen toimintatavan vakiinnuttamisvaihe ja sen keskeiset piirteet

Tydterveys- Uuden toiminnan 4. asteen ristiriidat

huoltoyksikkd vakiinnuttamisvaiheen piirteet

Yksikko 1 Tyon kohde laajentunut ja uusi Ty6terveyshuoltoyksikon ja koko
ty6lahtdinen tydtapa vakiintunut; kuntayhtyman strategian valillg,
nékyy kaikissa tydvaiheissa. Mallit
strategiassa ja visioissa Osa asiakkaista kyseenalaistaa, kuuluuko

tydtoiminnan kehittdminen
tyoterveyshuollon toimintaan

Yksikkd 2 Tyo6l&htoisia menetelmid ei viela Kuntoutusyhteistydssa kuntoutuksen ja
kayteta systemaattisesti koko yksikén tyoterveyshuollon prosessit eivat limity,
tasolla asiakkaalle ei synny parasta mahdollista

lisdarvoa

Yksikkd 3 Ei ole viela oppimisprosessin tassa Kela ei korvaa menetelmén kayttoa, eika
vaiheessa siihen liittyvaa koulutusta

Yksikkd 4 Ei ole viela oppimisprosessin tassa
vaiheessa

Edellisessé taulukossa olen tiivistetysti kuvannut viimeisen ekspansiivisen oppimissyklin
vaiheen, uuden toiminnan vakiinnuttamis- ja laajentamisvaiheen keskeiset piirteet.
Huomioitavaa on, ett4 tarkastelluista neljasta tyoterveyshuoltoyksikdsta ainoastaan yksi on
edennyt oppimisprosessissaan tahén vaiheeseen, joskin myds kahdessa muussa on ilmennyt
neljdnnen asteen ristiriitoja muuttuneen toimintajarjestelmén ja ennallaan pysyneiden

naapuritoimintajarjestelmien vélilla.

7.7 Yhteenveto ja johtopaatokset

Olen tarkastellut johtajien késityksia tyolahtoisten menetelmien oppimisprosessista
neljassé tyoterveyshuoltoyksikossa, jotka ovat organisaatiomuodoltaan kunnallisen
terveyskeskuksen tyoterveyshuolto, kunnallinen liikelaitos, yhdistysmuotoinen ja
yksityinen tyoterveyshuollon toimija. Oppimisprosessi on ndissé kaikissa
tyoterveyshuoltoyksikdissé ollut luonteeltaan ekspansiivinen. Oppimisprosessit pitavat
sisdllaén toisistaan poikkeavia piirteitd ja kukin yksikoisté on eri vaiheessa omassa
oppimisprosessissaan. Seuraavassa taulukossa tuon esille sen, mihin oppimisprosessin
vaiheeseen kukin tarkastelluista tyoterveyshuoltoyksikdistd on prosessissaan edennyt, seka

tuon esille tunnuspiirteet, jonka perusteella olen oppimisprosessin vaiheen maarittanyt.
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Taulukko 7.6 Oppimisprosessin vaihe ty6terveyshuoltoyksikdissa

Tyoterveyshuolto Oppimisprosessin Tunnuspiirteet
VE
Yksikkd 1 Uuden toimintatavan ~ Tyon kohde laajentunut ja uusi tyél&htdinen tydtapa
vakiinnuttaminen vakiintunut; nakyy kaikissa tyovaiheissa. Mallit strategiassa
ja visioissa
Yksikkd 2 Uuden mallin Menetelmat muuttaneet ty6terveyshuoltoyksikén
kayttéonotto nékokulmaa ja tydn kohdetta, ammattien vélisessa

ty6njaossa on tapahtunut muutosta ja tydnkuvat ovat
laajentuneet, osalla tydntekijoistd aktiivisessa kdytossa

Yksikko 3 Uuden mallin Mallit muuttaneet yksittdisten tyontekijoiden toimintatapaa,
kayttbonotto ei vield laajentunut muille tydntekijoille

Yksikko 4 Uuden ratkaisun Tyol&htdinen koulutus osana konseptin kehittamista;
mallintaminen koulutus on aluillaan

Kuten taulukosta tulee ilmi, yksikdssa 1 ty6lahtdinen toimintatapa on vakiintumassa. Tyon
kohde on laajentunut, tyontekijat tarkastelevat asiakasyritysten ty6td muutoksen
nékokulmasta kaikissa tydvaiheissa toimintasuunnitelmantekovaiheesta kaytannon
asiakastyohon. Yksikot 2 ja 3 ovat tylahtoisten mallien kayttoonottovaiheessa. Yksikossa
2 tdamé& n&kyy muutoksena tyoterveyshuollon ndkdkulmassa ja tyon kohteessa; osalla
tyontekijoista tyolahtdiset menetelmat ovat aktiivisessa kaytossa. Yksikossa 3 tyolahtoiset
mallit ovat muuttaneet yksittdisten tyontekijéiden toimintatapaa. Yksikko 4:ssé
ty6lahtoisten menetelmien koulutus on aluillaan, voidaan siis tulkita, etta se on

oppimisprosessissaan uuden ratkaisun mallintamisvaiheessa.

Yksikot 1 — 3 ovat olleet mukana ESR1- ja Ty6las-hankkeissa. Néissa yksikdissa
oppimisprosessin ohjaajina ovat toimineet Verven kehittdmiskonsultit. Nakdkulma
prosessissa on ollut tydterveyshuollon oman tyon kehittdmisessa. Yksikdssé 4 sen sijaan
oppimisprosessin kaynnistdjana on toiminut yksikon johto. Nakokulma on ollut
toimintakonseptin kehittdmisessa ja osaksi tata kehittdmistyota on yksikkdéon ostettu

ty6lahtoisten menetelmien koulutusta.

Ekspansiivisen oppimisprosessin ensimmainen vaihe, vallitsevan kdytannon
kyseenalaistaminen nékyi tyoterveyshuolloissa kokemuksena, ettd ’valineet on loppu”
(J4) ja ’pitais saada jotain muuta”(J20). Tyohyvinvointiongelmien syihin ei kyetty
vaikuttamaan kaytdssé olleilla tyoterveyshuollon vélineilld. Tdma on merkki
kaksoissidoksesta; toimintajérjestelmén osatekijoiden vélille oli muodostunut kérjistynyt

ristiriita (ks. Engestrom 1995,90). Tamé analysoitiin valineen ja kohteen vélilla
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vallitsevaksi toisen asteen ristiriidaksi. Ratkaisuksi tdhén ristiriitaan, tydterveyshuolloissa
lahdettiin kehittdmaan tyodlahtoisia menetelmid: Menetelmat tulivat konsulteilta valmiina
yksikkoihin 1, 2 ja 4. Yksikdssé 2 niitd lahdettiin hyvin pian muokkaamaan omaan
toimintaymparistoon sopivaksi. Yksikko 3:n tyontekijat olivat alusta asti mukana
kehittdmassa malleja. Kuten jo edelld mainitsin, yksikdsséa 4 tdama mallintamisvaihe on
kesken. Yksikoissd 1,2 ja 3 malleja pilotoitiin asiakasyrityksissd, jonka jalkeen menetelmat
otettiin kayttoon. Yksikossa 1 kaikki tyontekijat lahtivat kayttamaan menetelmia. Myos
yksikdssa 2 tehtiin paatds ottaa tydlahtoiset menetelmét yhteiseen kéayttoon. Yksikossé 3
menetelmid l&htivat kdyttdmaan hankkeeseen (ESR1) osallistuneet tyontekijét.

Yksikot 2 ja 3 ovat oppimisprosessissaan tassa uuden mallin kayttdonottovaiheessa:
Yksikossa 3 menetelmat ovat edelleen yksittdisten tyontekijoiden kéytdssa ja ne ovat
muuttaneet ndiden tyontekijoiden toimintatapaa. Yksik0ssé 2 ne ovat muuttaneet tyon
nakokulmaa ja kohdetta, mutta eivét ole systemaattisessa kdytdssa. Nain ollen tassa
yksikdssa ei ole tapahtunut siirtymaé uuden kaytdnnon vakiinnuttamisvaiheeseen.
Kéyttoonottovaiheessa on kaikissa yksikoissa tullut ndkyviin kolmannen asteen ristiriitoja,
tormayksia uuden ja vanhan toimintatavan vélilla (ks. Engestrom 1995,63), jotka ovat
ilmenneet uuden toimintatavan vastustuksena ja entisten ajankéayton ja -tyénajon mallien
toimimattomuutena uudessa tilanteessa. Yksikdssa 1 ndma kolmannen asteen ristiriidat on
kyetty ratkaisemaan ja menetelmien kayttd on vakiintumassa. Tassa yksikdssé
ty6lahtoisyys nakyy kaikissa toiminnan vaiheissa ja se on laajentanut tyoterveyshuollon
tydn kohdetta; uusilla menetelmilla on kyetty vaikuttamaan tydpaikan ongelmiin ja
I6ytdmaan niihin ratkaisuja. Yksikossa 1 on ilmennyt neljannen asteen ristiriitoja
muuttuneen toiminnan ja sen naapuritoimintojen valilld; muun muassa osa asiakkaista
kyseenalaistaa kuuluuko tyon kehittdminen ty6terveyshuollon toimintaan. Viitteita

neljannen asteen ristiriidoista on tullut nakyviin myos tyéterveyshuoltoyksikéissa 2 ja 3.
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8. Tyoterveyshuollon johtajien kasitykset tydlahtdisen otteen
kayttoonotto ja vakiinnuttamisvaiheen ongelmista, haasteista ja

kehitystarpeista

Tassa luvussa pyrin vastaamaan tutkimuskysymykseen 3: Millaisia ongelmia,
kehitystarpeita ja haasteita johtajat nakevét kdyttoonotto ja vakiinnuttamisvaiheessa?
Aineistonani on seitseman tydterveyshuollon johtajan litteroidut haastattelut. Tuon tassa
luvussa esille johtajien nakemyksid ty6l&htoisten menetelmien kayttdonotto ja
vakiinnuttamisvaiheeseen liittyvista ongelmista, kehitystarpeista ja haasteista kayttden
menetelmana fenomenografista kasitystyyppianalyysia jonka avulla pyrin tuomaan esille
kasitysten kokonaisvariaation. Esittelen analyysimenetelmani luvussa 8.1, luvussa 8.2 tuon
esille johtajien késitykset ja luvussa 8.3 esitdn kasityksista yhteenvedon ja omat
johtopaéatokseni.

8.1 Aineisto ja aineiston analyysi

Aineistonani, jolla pyrin vastaamaan tutkimuskysymykseen 3, on seitseméan
ty6terveyshuollon johtajan haastattelut. Nama johtajat edustavat neljaa
tydterveyshuoltoyksikkoa. Aineistoani ja aineistonkeruutani olen kuvannut tarkemmin
luvussa 4.2. L&hestyn aineistoa analyysimenetelménani fenomenografian kehittavéssa
tyontutkimuksessa kaytetty sovellus, jota olen kuvannut tarkemmin luvussa 6.1.
Analyysimenetelméni on samankaltainen, milla olen l&hestynyt tutkimuskysymysta 1:
Olen jakanut haastattelulitteraatit puheenaihejaksoihin, jotka olen nimennyt. Taman
jalkeen olen ottanut tarkastelun kohteeksi ne puheenaihejaksot, joiden siséltona on ollut
ty6lahtoisten menetelmien kayttoonotto ja levittdminen tyoterveyshuoltoyksikdssé. Néiden
puheenaihejaksojen systemaattisen lapikdymisen avulla olen méarittanyt
puheenaihejaksoista 45 kasityksenilmaisua, jotka koskevat ongelmia, kehittdmistarpeita ja
haasteita tydlahtdisten menetelmien kayttoonotto ja levittdmisvaiheessa. Olen jaotellut
asiasisalloltaan erilaiset kasityksenilmaisut omiksi ryhmikseen ja antanut kullekin ryhmalle

sisdltoa kuvaavan nimen. Kasityksenilmaisut jakaantuivat kuuteen sisalloltdén erilaiseen
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kasitystyyppiin, joiden avulla tuon esille késitysten kokonaisvariaation. Yhtaan
kasityksenilmausta ei jaanyt ndiden kasitystyyppien ulkopuolelle. Esittelen ndma
ty6lahtoisten menetelmien kayttoonotto ja vakiinnuttamisvaiheen ongelmia, haasteita ja

kehitystarpeita kuvaavat késitystyypit seuraavassa luvussa.

8.2 Kasitykset tyolahtoisten menetelmien kayttoonotto- ja

levittamisvaiheen ongelmista, kehitystarpeista ja haasteista

Tyoterveyshuollon johtajien haastatteluissa nousi esille erilaisia kasitystapoja, siité
millaisia ongelmia, kehitystarpeita ja haasteita liittyy tydlahtdisten menetelmien
kayttoonotto- ja levittdmisvaiheeseen. Namé késitykset poikkesivat sisallollisesti toisistaan
ja olen jakanut ne kuuteen késitystyyppiin. Esittelen ndma kasitystyypit seuraavaksi.
Ilmoitan jokaisen késitystyypin kohdalla kasitystenilmausten lukumaaraan (N) ja
prosentuaalisen osuuden Kkaikista ongelmia, kehitystarpeita ja haasteita kuvaavista
kasityksenilmauksista. Esitdn myos kunkin kasitystyypin osalta aineisto-otteita tahén

kasitystyyppiin kuuluvista kasityksenilmauksista.

Kasitystyyppi 1: Resurssit (N=8, 17,8 %) Tahan kasitystyyppiin kuuluvissa
kasityksenilmauksissa ongelmat, kehittdmistarpeet ja haasteet nahtiin liittyvan resursseihin.
Resursseilla tarkoitettiin taloudellisia resursseja, aikaresurssia ja henkildstoresurssia.
Kaikki tahan kasitystyyppiin liittyvat ilmaisut koskivat ty6lahtdisten menetelmien
kayttoonottovaihetta. Nelja, eli puolet kasityksenilmauksista, koski henkilékunnan
kouluttamista, kolme tyodntekijoiden ajankaytt0d seka yksi yleista taloustilannetta ja sen

vaikutusta tyoterveyshuollon toimintaan.

Koulutukseen liittyvat kasityksenilmaukset toivat esille taloudellisten resurssien ja
ajankéayton rajallisuuden. Koulutus nahtiin kalliina seka aikaa vievana. Aikaresurssia
tarkasteltiin ndissa kasityksenilmaisuissa talouden nakokulmasta; koulutukseen
osallistuminen vei tydaikaa ja menetettya tydaika on kallista. Tdma koettiin esteeksi
tyolahtoisten menetelmien levittdmiselle. Koulutukseen liittyvat kasityksenilmaukset
sisdlsivat ongelmapuhetta sekd yhden konkreettisen kehittdmisehdotuksen, jossa
koulutuksen syvéllisyytta tarkasteltiin resurssien ndkokulmasta. Kehittamisehdotuksesta
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nousee esille toive suppeammasta koulutusmallista, jolloin koulutus kuluttaisi nykyista

vahemman taloudellisia resursseja.

J5: sitten mé toivosin et olis olemassa... timmdsta ehka kevennettyd
mallia...sitten rakentaa, miten niinkun, voitas niinkun, en tieda onko se
mahdollista ja siihen tietysti voi olla monenlaisia ndkemyksia tietysti, kuinka
syvallista tan teorian ja muun tuntemus taytyy

Toinen tahan késitystyyppiin liittyvien kasitysten ryhma on tyontekijoiden ajankéyttoon
liittyvat kasityksenilmaukset. Tyodlahtdisten menetelmien kéytt6 asiakastydssa koettiin
aikaa vievaksi. Ongelmana oli seké aikaresurssin, toisin sanoen tydajan, riittamattomyys,
mutta my6s ajankayton suunnittelu. Tyontekijat eivat osanneet varata riittavasti aikaa
analyysityohon, joka liittyi tyolahtoisiin tyopaikkaselvityksiin, vaikka tdmé olikin
"veloitettavaa tyota™(J6). Seuraava aineistoesimerkki edustaa aikaresurssiin liittyvéaa
ongelmapuhetta:

J18: ja se ihan se kdytdnndn saneluiden purku, kun ei olla konekirjoittajia ja

toisaalta sitten ma, ma ainakin koen, etta siitd saa hirveen paljon irti, kun sen
itse todella sitten purkaa et paaset siihen asiaan, niin paljon syvempaan,

mutta siihen menee ihan hirveen paljon aikaa...Joo et sit kun taméa normaali

toiminta pitaa pyorittaa tassa kumminkin, niin sitten, valitettavastihan se on

niin, et sit niita kotona tekee...

Aineistoesimerkista tulee ilmi aikaresurssin riittdimattomyys ja sen ongelmallisuus.
Ty0aika ei riitd tyolahtoiseen tydpaikkaselvitykseen liittyvaan taustatyohon, josta seuraa,
ettd tyontekijat tekevat tyon kotona omalla ajallaan. Toisaalta esimerkissé tulee ilmi, etta
huolellinen taustatyon tekeminen auttaa tyontekijaa padsemaan syvallisemmin kiinni
tyopaikan ongelmiin. Aikaresurssiin liittyviin k&sityksenilmauksiin siséltyi myds
konkreettinen kehittdmisehdotus koskien tyopaikkaselvityksen mallia. Mallista toivottiin
kevennettyd, véhemmaén tydaikaa vievaa sovellusta. Tassé késityksenilmaisussa, niin kuin
myos edellisessa aineistoesimerkissé tulee esille se, etta tydlahtdiset menetelmét erotetaan
niin sanotusta normaalitydstd, jolla tarkoitettaneen ty6terveyshuollon perinteisté
toimintatapaa.
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Yksi tdhan késitystyyppiin kuuluvista kasityksenilmauksista koski vallitsevaa
taloustilannetta ja sen vaikutuksia tydterveyshuollon toimintaan. Taloustilanne ja sen
aiheuttama muutos tyoterveyshuollossa suuntaa voimavarojen kayton arkityohon, jolloin

kehittamistyohon on kéytettavissa vain vahan resursseja.

Kasitystyyppi 2: Yhteistyotahot (N=7, 15,6 %) Téahan kasitystyyppiin kuuluvissa
kasityksenilmauksissa tuotiin esille tydlahtdisten menetelmien kayttdonotto- ja
vakiinnuttamisvaiheen ongelmia, haasteita ja kehittamistarpeita liittyen
ty6terveyshuoltoyksikon toimintaan yhteistydtahojensa kanssa. Téllaisia yhteistytahoja
olivat tydterveyshuollon organisaatioasiakkaat, organisaatioasiakkaiden tydtoimintaan
vaikuttavat tahot, Kela, kuntoutuslaitos ja iso organisaatio, jonka osana tyéterveyshuolto
toimi. Viimeksi mainittu poikkesi muista, koska kyseessa on oma organisaatio, jonka
erillisend yksikkona tyoterveyshuolto toimi. Téassa kasityksenilmauksessa tuli kuitenkin
esille me/ne -asetelma, jolloin muu organisaatio koetaan yhteisty6tahona, vaikka
hallinnollisesti tydterveyshuoltoyksikkd kuuluukin téhén organisaatioon. Taman vuoksi

olen luokitellut kyseisen kasityksenilmauksen luuluvaksi tdéhan kasitystyyppiin.

Kolme tdman kasitystyypin kasityksenilmauksista koski ty6terveyshuollon
organisaatioasiakkaita. Naissa kasityksenilmauksissa nousi esille tyélahtoisten
menetelmien markkinointi asiakkaille. Nama késityksenilmaukset edustivat haastepuhetta.
Menetelmien markkinointi n&htiin haasteena, johon tyéterveyshuollon tulisi kyeté
vastaamaan. Haasteena on menetelmien tunnetuksi tekeminen ja niinen vaikuttavuuden

perusteleminen.

J4: Téaahan on aika ty6las, tyolas malli. ettd jos ajattelee ettd, ettd siel pitaa
viis kertaa kokoontua ja joku viiskin henkee on pois sielta tyépanoksesta niin

se taytyy jo aika hyvin pystya sille asiakkaalle perusteleen...ja etté tassa

niinkun ihan oikeesti saadaan jotain aikaseks...se on iso satsaus

Yksi kasityksenilmauksista toi esille ongelman, ettei Kela hyvéksy ty6lahtoisten
menetelmien kayttoa korvauksen piiriin. Yksi késityksenilmauksista puolestaan toi esille
ongelman tyolahtoisen tyopaikkaselvityksen kaytossa; tyopaikkaselvityksessa ei paasty
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen, koska ty6paikan tytoimintaan vaikuttavia

tydpaikan ulkopuolisia tahoja ei saatu mukaan vuoropuheluun. Kuntoutusta koskevassa
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kasityksenilmauksessa nousi ongelmana ty6terveyshuollon ja kuntoutuksen prosessien
limittymattdmyys tilanteessa, jossa kuntoutuslaitoksella ei ollut tyélahtdisia menetelmia
kaytossaan. Henkiltasiakkaat eivat talloin saaneet kuntoutusprosessista parasta mahdollista
lisdarvoa. Viimeisessa késityksenilmauksessa tuli esille erillisen ty6terveyshuoltoyksikon
suhde muuhun organisaatioon. Kuvasin jo aikaisemmin me/ne -asetelmaa, joka vallitsi
tydterveyshuoltoyksikon ja muun organisaation valilla. Tassé tyoterveyshuoltoyksikdssa
tyolahtoiset menetelmat nakyivat yksikon strategiassa ja visiossa, mutta eivét koko

organisaation strategiassa, jonka kanssa yksikon strategian tulisi olla linjassa.

J6: Se on sillai kuitenkin, ettd me ollaan tammadnen erillinen yksikko taalla,
tyGterveyshuolto on niin erilainen oma yksikkonsa taalla tAmmosessa isossa
organisaatiossa niin taa // ei ne valttamatta tunne sitd meidan toimintaa ja
sitd oon miettiny just tassa, ettd miten se sinne, ettd voidaanko me taaltapain
lahtee sinne (strategiaan) viemaan sita (tydlahtoista otetta) vai, kun se ei 0o

siella

Kasityksenilmaisussa problematisoitiin sitd, mitd erillinen yksikko voi tehda isossa
organisaatiossa, voiko yksittainen yksikko vaikuttaa muutokseen koko ison organisaation

linjauksissa.

Kasitystyyppi 3: Oppiminen (N=14, 31,1 %) Tahé&n kasitystyyppiin kuuluvissa
kasityksenilmauksissa nahtiin ongelmien, kehitystarpeiden ja haasteiden taustalla olevaksi
tekijaksi oppiminen. Namé kasityksenilmaukset koskivat tyolahtoisten menetelmien
kayttoonottovaihetta. Tahan késitystyyppiin kuuluvat kasityksenilmaukset ovat melko
heterogeeninen joukko, mutta niit4 yhdistava tekija on oppiminen ja sen vaikeus.
Kaésityksenilmaukset koskevat ajattelutavan ja ajattelun viitekehyksen muuttamista,
ty6lahtdisen menetelmien ja niiden taustateorian kehittavan tyontutkimuksen késitteiden
oppimista ja oman oppimisen arviointia, mutta myos yksittaisten taitojen, kuten

tietotekniikan ké&yton oppimista.

Ensimmainen joukko (nelja ilmausta) tdhan kasitystyyppiin kuuluvista
kasityksenilmauksista koski tyoterveyshuollon henkilokunnan vaikeutta muuttaa omaa
ajattelutapaansa ja ajattelunsa viitekehysté. Laaketieteellinen nakékulma on perinteisesti

ollut ty6terveyshuolloissa vahva, vaikka tydterveyshuolto onkin l&htékohdiltaan
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monitieteinen ja moniammatillinen ala. Ongelmaksi koetaan, se, etté tyontekijéiden on
vaikea muuttaa ja laajentaa omaa ndkokulmaansa ja ajattelurakenteitaan, ja lahteé
tarkastelemaan omaa asiakastyotaan tyolahtdisten menetelmien vaatimasta uudesta
nékokulmasta. Téllainen ajattelutavan muutos nahdéén suurena mahdollisuutena

ty6terveyshuoltotydn kohteen laajentamiselle.

J19: Et se se lisaarvo, mun mielestd se on niinkun tossa noin... kuinka suuren
ratkaisun aarella me ollaan tai mahdollisuuden aarella me ollaan, mut et se

on kuitenkin se etta se aikasempi viitekehys on niin voimakas ja vahva ... et

kun on pitkan tyduran tai koulutuksen tyouran aikana saatu tietty viitekehys,
joko tietoisesti annettuna tai sitten tiedostamatta ja sit tiedostamattomuus on

varmaan se mika viela hankaloittaa sita sitd niinkun sen viitekehyksen

muuttamista... toisenlaisen ndkdkulman hyddyntamista. Ja sitten kun kun

tota on lahdetty tekeméaan sita tietoiseksi niin ihmiset on pitany jotenkin
ammattitaidon osoituksena, etté ei mul oo mitdan viitekehystd, kato ma meen
aina niinkun tilanteen mukana, sit kuitenkin kun s& katsot, havainnoit miten
sen tilanteen mukaan mennaan, se mennaan sen vanhan viitekehyksen
mukaan. ... et tota ku se ei 0o ihmiselta pois et, ettd han vois niinkun harkita

vahan toisen tyyppista nakokulmaa, mutta tota toisilta se onnistuu helpommin

ja toisilta ei ei ollenkaan.

Toinen joukko (seitseméan ilmausta) tdhan késitystyyppiin kuuluvista kasityksenilmauksista
piti sisallaan tyolahtoisten mallien oppimisen vaikeuden. Mallit, niiden kayttdminen ja
mallien teoreettinen tausta koettiin vaikeiksi. Koulutetut tydntekijat tarvitsivat tukea ja
ohjausta mallien kaytdssé. Ongelmana oli myds se, ne tyontekijat, joilla ei koulutusta ollut
eivat osanneet ndhdé tarvetta milloin ty6léhtoisista menetelmista olisi hyotya
asiakasyrityksissd. Teoreettisia kasitteitd ei aina ymmarretty, vaikka malleja kaytettiinkin,
joten tyoterveyshuolloissa nékyi tarve teoreettisen tiedon syventamiselle. Téllaista tiedon

syventamisen haastetta kuvaa seuraava aineistoesimerkki.
J6: ... nyt ois se tarve aika syventaa tietoja. Elikka just oli tota // tuota niin

tuli jossakin esille, meil on, tuli niita tiedon syventamistarpeita, nyt kun

meilla oikeestaan on tehty sita silla mallilla niin runsaasti niité niin... just oli
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ihan vasta viime viikolla puhetta hoitajien kanssa, sanoi etta nyt tuntuu etta

nyt tarvis sen tiedon syventamisen, jonkun semmosen kertauksen

Yksi tdhan késitystyyppiin kuuluvista ilmauksista toi esille oman oppimisen arvioinnin
vaikeuden. Henkil6kunta arvioi omaa menetelméaosaamistaan todellisuutta paremmaksi.
Kahdessa késityksenilmauksessa puolestaan tuli esille yksittaisissa taidoissa, tietotekniikan

kaytossa ja ryhman ohjaamisessa, ilmenevat oppimistarpeet.

Kasitystyyppi 4: Tyonjako (N=2, 4,4 %) Tahan kasitystyyppiin kuuluvat
kasityksenilmaukset liittyivat tyélahtdisten menetelmien kayttdonottovaiheeseen ja
tydnjakoon tyoterveyshuoltoyksikon sisélla. Ensimmainen kasityksenilmauksista kuvasi
tyonjaon aiheuttamaa ongelmaa tiedon kulussa johtoryhmaésta alaspéin tyontekijoille. T&ma
ongelma on tyoterveyshuoltoyksikdssa ratkaistu niin, ettd johtoryhméaé vahvistettu,
vastaavia tyOterveyshoitajia, vastaava tyofysioterapeutti ja vastaavia ladkéreita on tullut
johtoryhman jaseniksi. Uudesta organisaatiosta uskotaan olevan apua niin Tyolas-
hankkeeseen liittyvén, kuin muunkin tiedon siirtymisessa johtoryhmasté tyoterveyshuollon
muille tydntekijoille.

J4: Johtoryhma4 ollaan vahvistettu sillai, etté siell& on nyt viis vastaavaa
tyGterveyshoitajaa, yks vastaava tyofysioterapeutti ja kolme vastaavaa
laékaria eli yritetddn niinkun sité kautta saada tata paremmin meneen. Se
liittyy osaltaan tietysti tahan Tydlas-hankkeeseenkin siina mielessa, kun

meité oli ne kolme ennen johtoryhmdasséa niin ma ainakin koin, etté ei ne asiat

oikein kulkenu...sinne alaspain, ettd nyt tdd uus organisaatio varmaan siina

auttaa.

Toinen kasitystyyppiin liittyvista ilmaisuista kuvaa haastetta tyonjaossa. Niin kuin edella
kuvattu ongelma, myds tdma haaste on ratkaistu. Tyoterveyshuoltoyksikéssa oli pohdittu,
onko kokonaisuuden kannalta jarkevéd, ettd kaikki kayttavéat tyolahtdisia menetelmia vai
olisiko osan tyontekijoista hyva erikoistua niihin. Tydnjako oli tdssa yksikdssé ratkaistu
niin, ettd kaikki lahtevat kdyttamaan tyolahtoisia menetelmid, koska “’se tarvekin tulee

siell& ihan normaalitoiminnassa esille”(J6)
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Kasitystyyppi 5: Menetelmien levittdminen (N=11, 24,4 %) Tahan kasitystyyppiin
luokittelemissani ilmaisuissa ongelmat, kehittdmistarpeet ja haasteet liittyivéat tyolahtdisten
menetelmien kayttoonottovaiheeseen ja menetelmien levittdmiseen omassa
tyoterveyshuoltoyksikdssé. Késityksenilmaukset pitivat siséllaan puhetta menetelmien
levittdmisesta niin yhteiso- kuin yksilotasolla, yhtendisen toimintatavan puutteesta,
tydlahtoisten menetelmien kayton yhteisesta arvioinnista ja menetelmien kehittdmisesta

seka tyolahtoisten menetelmien kayton painottumisesta tyopaikkaselvitykseen.

Tyolahtoisten menetelmien levittdmisen ongelmana on ollut se, ettd vain osa tyontekijoista
on ollut mukana ESR1 ja Tyo6las-hankkeissa. Yhdessé tyoterveyshuoltoyksikdssa
levittamista hankaloitti myds se, ettd hankkeisiin osallistuvien maara pieneni kesken
hankkeen. Haasteena onkin ollut se, miten ty6lahtdisid menetelmia levitetddn yksikossa ja

menetelméat saadaan mukaan toiminnan suunnitteluvaiheeseen.

J5: et me nyt tulevan vuoden aikana katsotaan, et miten me saadaan naita
ajatuksia sitten niinkun levitettyd tédssd omassa organisaatiossa ja... ja miten
niita voidaan ottaa sitten kayttoon naissa tyoterveyshuollon
toimintasuunnitelmissa ja toimintatavoissa ja et sillai ma nakisin sen eli

yhten&d tammadsend meidan koulutuksen tarkeana osa-alueena talla hetkella

Naihin haasteisiin on pyritty vastaamaan seka kouluttamalla henkilokuntaa, etta
rakentamalla tydnjaon malleja, joissa koulutetut tyontekijat tyoskentelevét tyoparina
kokemattomanpien tyontekijoiden kanssa. Tyolahtdisten menetelmien levittdmisté

kollektiivisella tasolla koski viisi kasitystyypin ilmauksista.

Menetelmien ’markkinointi” (J4) yksittdisille tydntekijoille tuli esille kahdessa
kasityksenilmauksessa. Yksittdisten tyontekijoiden innostamista hankaloittaa se, ettei
ty6lahtoisistd menetelmista ja niiden vaikuttavuudesta ole vield olemassa tuloksia, mutta
my06s Kelan kielteinen suhtautuminen vaikuttaa tyontekijoiden kiinnostusta alentavasti.

Yhtendisen tyotavan luominen, menetelmien yhteisen kehittdmisen ja arvioinnin
lisdédminen nahtiin kehittdmistarpeeksi kolmessa kasitystyyppiin kuuluvassa ilmaisussa.
Téllaista kehittamistarvepuhetta edustaa seuraava aineistoesimerkki, joka kuvaa

menetelmien kehittdmissé ja arvioinnissa ilmenevéa kehittdmistarvetta.
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J13: et se missa on sité johtamisen paikkaa on vield se, ettd enemman
niinkun sitd yhteiskehittely& tehtas ja enemman viela arvioitas yhessa niita,
ettd, et minka takia tdma toimi ja minka takia taa ei toiminu tassa, tassa

yksikdssa.

Liséksi yksi kasityksenilmaus tuo kehittamistarpeena tyélahtoisen tydpaikkaselvityksen ja
ty6lahtoisen tyoterveystarkastuksen tasapainoiseen kayttdon siirtymiseen, koska painopiste

tassa yksikossa on tyolahtdisen tyopaikkaselvityksen tekemisessa.

Kasitystyyppi 6: Suunnittelu ja raportointi (N=3, 6,7 %) Viimeisen kasitystyypin
kasityksenilmauksissa nousi esille ty6lahtoisten menetelmien kayttoonottovaiheessa
tapahtuva toiminnan suunnittelu ja raportoinnin kehittdminen ty6Gterveyshuoltoyksikon
sisalld, mutta myds toiminnan suunnitteluvaihe yhteistydssa asiakasorganisaatioiden

kanssa.

Tyoterveyshuoltoyksikon sisainen toiminnan suunnittelu ja raportoinnin kehittdminen tuli
esille kahdessa késityksenilmauksessa. Molemmat ilmaukset edustavat niin sanottua
kehittdmistarvepuhetta. Ensimmainen kasityksenilmauksista kuvasi tyopaikkaselvitysten

suunnitteluvaiheessa ilmenevaa kehittdmistarvetta.

J6: ja meilla on ollu perinteisestikin se, ettd meilla se suunnitelmallisuus on
ollu semmosta, ettd me ollaan vahan niin kun honk&asten menty sinne
tyOpaikalle tyopaikkakaynnille, ettd se suunnittelu on semmonen, etta siihen

taytyy panostaa...

Tama kasityksenilmaus tuo esille suunnitelmallisuuden puutteen ja siihen panostamisen
tarpeen. Toinen tyoterveyshuollon siséistd toiminnan suunnittelua koskeva
kasityksenilmaus puolestaan koski yhteisen tyGohjeistuksen ja raportoinnin

kehittamistarvetta.

Yksi kasitystyyppiin kuuluva ilmauskoski tyoterveyshuollon toiminnan suunnitteluvaihetta
asiakasorganisaation kanssa. Tassa kasityksenilmauksessa tuli esille haasteena

ty6lahtoisten ajattelun saaminen toiminnan mukaan toiminnan suunnitteluvaiheeseen, jossa

127



sovitaan ty6terveyshuollon ja asiakasorganisaation yhteistyémuodoista. Tydlahtoisten
menetelmien saaminen toiminnan suunnitteluvaiheeseen on ollut haasteellista ja useissa

tapauksissa siind on epaonnistuttu.

J13: ...kavin niin kun neuvottelut kaupungin yksikoiden johtajien kanssa,
mukana oli sit sen sektorin tyoterveyshoitaja ja pyrittiin hahmottamaan, etta

saamaan heitd mukaan, niinkun tavallaan siihen toiminnan

suunnitteluvaiheesta jo ajattelemaan, et mihin ty6terveyshuoltoo tarvitaan.

Ma luulen, ettd siind paastiin niinku idulle, mutta tuota // se vaatii varmaan
kolme kierrosta ennen kun niin kun saahaan sielta se toiminta aikaseks ja
sairaanhoitopiirin muutaman yksikon kans ...et siella yhessa yksikdssa
onnistuttiin ja muissa yksikoissa ei paasty edes idulle etté ku // se ajatusmalli,
vieda semmosenaan niinkun // tuonne // yrityksiin ndhden niin// niin on aika

hankalaa tai haasteellista kuitenkin. Elikk& mun ajatus on, etta sen pitas

lahtee sillalailla, ettd tata ajattelumallia ja toimintatapaa kaytettais siina
toiminnan suunnitteluvaiheessa, jolloin myods sovitaan, et miten, miten,
mihinka yksikodihin menndan ja mitk& on niinku heijan tarpeet ja sit sovitaan

mydskin jo vahan menetelmista....

Taman kasityksenilmauksen luokittelu tdéhan kasitystyyppiin ei ollut itsestddn selvaa.
Paadyin luokittelemaan sen kasitystyyppiin “suunnittelu ja raportointi”, koska
kasityksenilmauksessa korostetaan suunnittelun merkitysta. Toisaalta ilmaisun olisi voinut
luokitella kuuluvaksi késitystyyppiin 2 (Yhteistydtahot), koska kasityksenilmauksessa
tulee esille haasteet asiakasyhteistydssa.

8.3 Yhteenveto ja johtopaatokset

Edellisessé luvussa olen kuvannut tyoterveyshuoltojen johtajien kasityksia ongelmista,
haasteista ja kehitystarpeista ty6lahtdisten menetelmien kayttoonotto ja
levittdmisvaiheessa. Olen jakanut kasitykset kuuteen sisall6llisesti toisistaan poikkeavaan
kasitystyyppiin. Nama kasitystyypit ovat K1 Resurssit, K2 Yhteistydtahot, K3 Oppiminen,
K4 Tyonjako, K5 Menetelmien levittdminen ja K6 Suunnittelu ja raportointi. Kasitystyypit

on muodostettu seitseman tyoterveyshuollon johtajan haastattelun perusteella. Seuraavassa
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taulukossa tuon, esille yksilotasolla miten johtajien késitykset jakaantuivat

kasitystyyppeihin.

Taulukko 8.1: Kasityksenilmausten jakautuminen yksilétasolla

Kasitystyyppi
K1 Resurssit

K2 Yhteisty6tahot

K3 Oppiminen

K4 Ty6njako

K5 Menetelmien levittdminen
K6 Suunnittelu ja raportointi

X|X|X|X]|X

XX |X|X|X]|X
X
X

Kuten taulukosta tulee ilmi, kukin johtaja ilmaisi useampaan kuin yhteen késitystyyppiin
kuuluvia kasityksid, lukuun ottamatta johtajia J19 ja J20. J19 toi esille ainoastaan yhden
oppimiseen liittyvan kasityksenilmauksen, kun taas J20 ei ilmaissut yhtaan kasitysta
ty6lahtoisten menetelmien kayttoonotto- ja levittdmisvaiheen ongelmista, haasteista ja
kehitystarpeista. Toisaalta mydskaan tyoterveyshuoltoyksikko, jota J19 ja J20 edustivat, ei
ollut oppimisprosessissaan edennyt kdyttoonottovaiheeseen. Taméan tutkimuksen
tarkoituksena ei kuitenkaan ole tuoda esille yksittaisten johtajien kasityksia ongelmista,
haasteista ja kehittdmistarpeista heidan omissa tyoterveyshuoltoyksikdissdén vaan tuoda
esille késitysten kirjo edella kuvattujen kasitystyyppinen avulla tyélahtoisten menetelmien
kéayttoonotto- ja levittdmisvaiheessa. Seuraavassa taulukossa tuon esille kunkin
kasitystyypin keskeiset piirteet, ekspansiivisen oppimissyklin vaiheen, jota
kasityksenilmaukset koskevat seka kuinka monta johtajaa on ilmaissut tahén
kasitystyyppiin kuuluvia késityksia, kéasityksenilmausten lukumaarén ja prosentuaalisen

osuuden kaikista ongelmia, haasteita ja kehitystarpeita kuvaavista késityksista.
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Taulukko 8.2: Tydlahtoisen otteen kdyttoonotto- ja levittdmisvaiheen ongelmia, haasteita

ja kehitystarpeita kuvaavat kasitystyypit ja niiden keskeiset piirteet
Kasitystyyppi

Keskeiset piirteet

oppimissyklin

vaihe, jota
ilmaukset
koskivat

kasityksid kasityksen-
ilmaisseet ilmaukset
johtajat (Ikm)

% osuus
kasityksen-
ilmaisuista

(Ikm)

K1 Resurssit taloudelliset resurssit, aika-  uuden mallin 4 8 178 %
ja henkildstoresurssi kayttdonotto
K2 toiminta tydterveyshuollon  uuden mallin 4 7 15,6 %
Yhteistyotahot  yhteisty6tahojen kanssa, kayttoonotto
mm. asiakkaat, Kela sekd uuden
kaytannon
vakiinnuttaminen
ja laajentaminen
K3 Oppiminen  ajattelutavan muuttaminen,  uuden mallin 4 14 311%
tyolahtoisten menetelmien  kayttdonotto
oppiminen, oman
oppimisen arviointi,
yksittéisten taitojen
oppiminen
K4 Ty6njako tydnjako omassa uuden mallin 2 2 4,4 %
organisaatiossa kayttdonotto
K5 tyolahtodisten menetelmien  uuden mallin 5 11 24,4 %
Menetelmien levittdmien omassa kayttoonotto
levittdminen organisaatiossa, yhtendisen
ty6tavan luominen,
menetelmien yhteinen
kehittdminen, arviointi ja
niiden tasapainoinen kaytto
K6 Suunnittelu  toiminnan suunnittelu uuden mallin 2 3 6,7 %
ja raportointi oman organisaation sisalld  kayttdonotto
sekd asiakasyhteistyssa

Kuten edelld olevasta taulukosta kay ilmi, K3 ja K5 painottuvat aineistossani; naiden

yhteenlaskettu osuus on 55,5 % kaikista kasityksenilmauksista. Tyoterveyshuollon
johtajien ndkemyksen mukaan eniten ongelmia, kehitystarpeita ja haasteita ovat
tyolahtoisten menetelmien kayttoonotto- ja levittamisvaiheessa aiheuttaneet oppiminen ja
menetelmien levittdminen. Henkil6kunnan on vaikea muuttaa ja laajentaa ajattelunsa
viitekehystd, lahted tarkastelemaan asiakastyotaan tyolahtdisten menetelmien vaatimasta
nékokulmasta, koska ladketieteellinen nakdkulma tyéterveyshuollossa on ollut perinteisesti
vahva. Kasityksenilmauksista nousi esille myos tyolahtisten menetelmien oppimisen
vaikeus; teoreettiset kasitteet koettiin vaikeina. Koulutetut tyontekijat tarvitsivat tukea
ohjausta mallien kaytdssd. Ongelmana oli myds, ettd ne tyontekijéat, joilla koulutusta ei
ollut, eivat myoskaan osanneet nahda, milloin menetelmisté olisi hyotyé asiakasyrityksissé.
Ilmeni myds tarvetta tiedon syventamiselle. Tietotekniikka ja ryhménohjaustaidoissa oli

oppimistarpeita.
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Tyolahtdisen menetelman levittdmiseen liittyvan ongelmia, haasteita ja kehitystarpeita
johtajat nakivét niin kollektiivisella kuin yksilotasollakin. Kollektiivisen tason ongelmana
johtajat nakivét sen, etta vain osa tyontekijoista on ollut mukana ESR1- ja Tyolas-
hankkeissa. Tyolahtoisia menetelmid on levitetty kouluttamalla henkil6kuntaa ja
rakentamalla tydnjaon malleja, joissa koulutettu tyontekija toimii kouluttamattoman
tydparina. Haasteena on menetelmien saaminen toiminnan suunnitteluvaiheeseen.
Yksittdisten tyontekijoiden innostumiseen menetelmistd nahdaén vaikuttavan sen, ettei
tyolahtoisten menetelmien vaikuttavuudesta ole viela tuloksia, mutta myos Kelan
Kielteinen suhtautuminen menetelmié kohtaan vaikuttaa tyontekijéiden kiinnostusta
alentavasti. Lisaksi kehittdmistarpeina nahtiin yhtendisen tyétavan luominen, menetelmien
yhteisen kehittdmisen ja arvioinnin lisdédminen seka tyolahtoisen tydpaikkaselvityksen ja
tyoterveystarkastuksen tasapainoiseen kayttoon siirtyminen.

Loppuosa, 45,5 % kasityksenilmauksista, jakautui neljaan kasitystyyppiin: K1 Resurssit
(17,8 %), K2 Yhteistyotahot (15,6 %), K4 Tydnjako (4,4 %) ja K6 Suunnittelu ja
raportointi (6,7 %). K1 Resurssit piti sisélladn ongelma- ja haastepuhetta, joissa
taloudelliset resurssit, aikaresurssi ja henkildstoresurssi koettiin tydlahtdisten menetelmien
kayton ja eteenpainviemisen hankaloittajina. Kasitystyypin kasityksenilmaukset sisalsivét
myos kaksi konkreettista kehittdmisehdotusta; ensimmainen niista koski tarvetta
"kevyemmalle", lyhytkestoisemmalle koulutusmallille, toinen puolestaan kevennetyn
tydpaikkaselvitysmallin tarvetta. K2 Yhteistydtahot kuuluvissa késityksenilmauksissa
tuotiin esille ongelmia, haasteita ja kehittamistarpeita liittyen tydterveyshuoltoyksikon
toimintaan yhteistydtahojensa kanssa. Téllaisia yhteisty6tahoja olivat ty6terveyshuollon
organisaatioasiakkaat, organisaatioasiakkaiden tydtoimintaan vaikuttavat tahot, Kela,
kuntoutuslaitos ja iso organisaatio, jonka osana tyoterveyshuolto toimi. K4 Tydnjako piti
sisdllaan kaksi kasityksenilmausta ja oli néin ollen prosentuaaliselta osuudeltaan vahiten
merkittdva. Ensimmainen kasityksenilmaus kuvasi tiedonkulun ongelmaa vallinneessa
tydnjaossa, toinen puolestaan haastetta tyonjaossa. Molemmissa ilmaisuissa tuotiin esille,
my0s se miten tilanne oli ratkaistu. Namé késityksenilmaisut toivat esille niin sanottuja
ratkaistuja "ongelmia”. Viimeisen kasitystyypin, K6 Suunnittelu ja raportointi,
kasityksenilmauksissa nousi esille sekd toiminnan suunnittelu ja raportoinnin kehittdminen
tyoterveyshuoltoyksikon siséllg, ettd toiminnan suunnitteluvaihe yhteistydssa

asiakasorganisaatioiden kanssa. Ensin mainitut edustivat niin sanottua
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kehittdmistarvepuhetta ja toivat esille kehittdmistarpeita tydpaikkaselvitysten
suunnittelussa ja yhteisen tydohjeistuksen ja raportoinnin kehittdmisessa. Viimeksi
mainittu puolestaan ilmensi haastetta ty6lahtoisen ajattelun saamisessa tyoterveyshuollon

toiminnan suunnitteluvaiheeseen asiakasorganisaation kanssa

Tassa luvussa olen tarkastellut johtajien kasityksia ongelmista, haasteista ja
kehitystarpeista ty6lahtdisten menetelmien kéayttéonotto- ja vakiinnuttamisvaiheessa.
Kaésitystyypin K2 Y hteistyotahot késityksenilmaukset kokevat seké kayttoonotto- ettd
vakiinnuttamisvaihetta, muiden kasitystyyppien késityksenilmaukset ainoastaan

menetelmien kayttoonottovaihetta.

Ekspansiivisen oppimisen teorian mukaan uuden mallin kayttoonotolla tarkoitetaan
vaihetta, jossa suunnitelmien tasolla kehitetty malli otetaan k&ytant6on. Mallin
kokeileminen tapahtuu yleensa ensin osaratkaisujen kokeilemisena, jonka jalkeen kokeilut
asteittain yleistyvat ja johtavat koko toimintajarjestelman muutokseen. Uusi toimintatapa ei
kuitenkaan usein siirry kdytantoon vaivattomasti, vaan vanha toimintatapa jaa kapinoimaan
uutta vastaan, toisin sanoen syntyy kolmannen asteen ristiriitoja entisen toimintatavan ja
uuden toimintamallin valilla. Naita ristiriitoja ilmentavéat hairiot ja konfliktit, joita usein
kutsutaan muutosvastarinnaksi. (Engestrom 1995, 63 — 64, 91) Tulkitsen etta, tassa
tutkimuksessa esille tulleet ty6lahtdisten menetelmien kdyttdonottovaiheen ongelmat,
haasteet ja kehittdmistarpeet ilmentavat kolmannen asteen ristiriitoja uuden ja vanhan
toimintatavan vélilla. Osittain ne ilmenivét vield tdsmentymattémina ongelmina, joihin ei
ollut nékyvissa ratkaisua, osittain tismentyneina kehitystarpeina ja haasteina, joihin
tyoterveyshuollon tulisi kyetéd vastaan. Naiden lisdksi K1 Resurssit piti sisélldan kaksi
konkreettista kehittamisehdotusta. Kolmannen asteen ristiriitojen ratkaiseminen
kaytannodssé johtaa mallin muuttumiseen; kompromisseihin, perdéntymisiin ja uusien
oivallusten ja kdytannon ratkaisujen syntymiseen (Engestrom 1995, 91). Kasitystyyppiin 4
Tyodnjako luokittelemani kaksi kasityksenilmausta, kuvasivat tallaisia ratkaistuja ongelmia
ja haasteita, toisin sanoen k&ytannon tyénjaon malleja oli muutettu, jotta ne vastaisivat

entistd paremmin toiminnan asettamiin haasteisiin.

Uuden toimintatavan vakiinnuttamisvaiheelle ovat puolestaan ominaisia neljdnnen asteen
ristiriidat (Engestrom 1995, 91). Aineistossani viitteita neljannen asteen ristiriidoista nakyi

tosin myds tydlahtoisten menetelmien kéayttéonottovaiheessa. Neljannen asteen ristiriidat
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ovat ristiriitoja muuttuneen toiminnan ja sen ennalleen jaaneiden naapuritoimintojen
valilla. Ne ilmenevét usein naapureiden ja yhteistydkumppaneiden Kriittisenéd
suhtautumisena muuttunutta toimintaa kohtaan. (Engestrém 1995, 91) Seuraavissa
kappaleissa kayn l&pi kolmannen ja neljannen asteen ristiriidat kasitystyypeittdin ja lopuksi

havainnollistan néité ristiriitoja vield kuviossa 8.1.

Ensimmaiseen kasitystyyppiin, K1 Resurssit, kuuluvista késityksenilmauksista nousi esille
kolmannen asteen ristiriitoja uuden ja vanhan toimintatavan valilla. Kaytettavat
taloudelliset resurssit ovat suoraan riippuvaisia budjetista, aika ja henkiléstoresurssi
valillisesti. Budjetti puolestaan méaarittad tyoskentelyn reunaehdot, joten voidaan nahda
toimintajarjestelman toimintaa ohjaavaksi sdéannoksi (ks. luku 4.2). Taloudellisia resursseja
ei usein kyetd mukauttamaan uuden toiminnan vaatimuksiin, néin ollen ne aiheuttavat
kolmannen asteen ristiriitoja vanhan toimintatavan valilla. Taméan kasitystyypin ilmaisuissa
uusi ja vanha toimintatapa nahdaéan erillising, ja vanhan toiminnan yllapitamisen vuoksi
uuteen toimintatapaan kaytettava aika nahdaan rajallisena. Kasitystyyppi pitaa sisallaan
kaksi konkreettista kehittdmisehdotusta, jotka voidaan n&hda ratkaisuiksi kolmannen
asteen ristiriitaan; suppeamman koulutusmallin ja véhemmaén aikaa vievan

tydpaikkaselvitysmallin luominen.

K2 Yhteistyotahot kasityksenilmauksissa tuotiin esille ty6ldhtdisten menetelmien
kayttoonotto- ja vakiinnuttamisvaiheen ongelmia, haasteita ja kehittdmistarpeita liittyen
ty6terveyshuoltoyksikon toimintaan yhteistydtahojensa kanssa. Nama ongelmat,
kehitystarpeet ja haasteet ndkyivat niin markkinoinnissa organisaatioasiakkaille kuin
kaytannon tydssé yksildasiakkaiden kanssa, ja ne voidaan tulkita neljannen asteen
ristiriidoiksi muuttuneen tydterveyshuollon toiminnan ja ennallaan séilyneiden
naapuritoimintojen valilla. Ennallaan sdilynytta kohdetoimintaa edustavat
tyoterveyshuoltojen asiakasyritykset, saantdja tuottavaa toimintaa Kela seka iso
organisaatio, jonka osana tyoterveyshuolto toimii. Kuntoutuslaitos puolestaan on osa
toimintajarjestelmien verkkoa, jotka jakavat ainakin osittain yhteisen kohteen

tydterveyshuollon kanssa.

Késitystyyppi 3 Oppiminen késityksenilmauksissa esille tulleet ongelmat, kehitystarpeet ja
haasteet ilmentévét kolmannen asteen ristiriitoja uuden ja vanhan toimintatavan vélilla.

Vanha laéketiedepainotteinen nakdkulma on ty6terveyshuollossa vahva ja henkil6kunnan
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on vaikea muuttaa ndkokulmaansa uuden ty6lahtdisen ajattelutavan ja tyon kohteen
mukaiseksi, ja siten hahmottaa uutta kohdetta, joka toiminnalle on luotu. Toisaalta uusien
valineiden (tyolahtoiset menetelmat) oppimisen vaikeus aiheuttaa ristiriitoja uuden ja
vanhan toimintatavan valille. Tiedon syventamistarpeen esille tuominen ilmensi

pyrkimysta ristiriidan ratkaisemiseen.

Kaésitystyyppiin 4 Tyonjako luokittelemani kaksi kasityksenilmausta kuvasivat ongelmaa ja
haastetta tydnjaossa, jotka oli ratkaistu. Kdytannon tyénjaon malleja oli muutettu niin, ett4
ne vastasivat uuden toimintatavan tuomiin haasteisiin. Engestromin (1995, 91) mukaan
kolmannen asteen ristiriitojen ratkaisemiseksi tehdaan uusia kdytdnnon ratkaisuja. Tamén
kasitystyypin ilmaisut voidaan siis tulkita ilmentévan osaratkaisuja, jotka on tehty vanhan

ja uuden toimintatavan valisiin kolmannen asteen ristiriitojen ratkaisemiseksi.

K5 Menetelmien levittdminen ilmaukset liittyivat ongelmiin, kehittdmistarpeisiin ja
haasteisiin tydlahtdisten menetelmien kayttéonoton levittdmiseen omassa
tyoterveyshuoltoyksikdssé. Ongelmaksi koettiin se, ettd vain osa tyontekijoisté on ollut
mukana kehittdmishankkeissa. Engestromin (1995,91) mukaan uuden toimintamallin
kayttoonotto tapahtuu usein aluksi osaratkaisujen kokeiluna ja leviaa asteittain laajentuen
vahitellen koko toimintajarjestelmaa koskevaksi. Tamé aiheuttaa kuitenkin kolmannen
asteen ristiriitoja, tormayksié uuden ja vanhan toimintamallin vélillg, jotka tdmén
kasitystyypin ilmaisuissa koettiin ongelmiksi menetelman kayton laajentamisessa koko
toimintajarjestelman tasolle. Myos yksil6tason levittamistd vaikeudet, niin kutsuttu
muutosvastarinta, on myds merkki kolmannen asteen ristiriidoista. Kolmannen asteen
ristiriitojen ratkaisupyrkimyksia edustivat koko henkilokunnan kouluttaminen ja tyénjaon
mallien muuttaminen. Yhtenéisen tydtavan luominen, menetelmien yhteisen kehittdmisen
ja arvioinnin lisédminen néhtiin kehittamistarpeeksi kolmessa késitystyyppiin kuuluvassa
ilmaisussa. My06s ndma voidaan nahda ratkaisupyrkimyksiksi kolmannen asteen

ristiriitoihin.

Kaésitystyypin 6 Suunnittelu ja raportointi kasityksenilmaisuista kaksi (kolmesta) tuo esille
suunnittelun ja raportoinnin kehittamisen tydterveyshuoltoyksikon sisélld. Suunnittelussa
ja raportoinnissa ilmeneva kehittdmistarve voidaan tulkita pyrkimyksena kehittaa
tydterveyshuollon vélineitd (suunnittelu, raportointi) vastaamaan paremmin uudelleen

muotoiltua tydn kohdetta ja néin ollen myo6s pyrkimyksiksi ratkaista kolmannen asteen
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ristiriitoja. Kolmas késityksenilmaus sen sijaan tuo esille ongelman ty6terveyshuollon ja
asiakasorganisaation yhteisessd toiminnan suunnittelussa. Tyolahtoista nakokulmaa on
pyritty saamaan toiminnan suunnitteluvaiheeseen, jossa ty6terveyshuollon sovitaan
tyoterveyshuollon ja asiakasorganisaation yhteistydmuodoista, mutta se on ollut
haasteellista ja useissa tapauksissa on epéonnistuttu. Tamé ilmentaa

neljdnnen asteen ristiriitaa tydterveyshuollon uuden toimintatavan ja ennallaan

kohdetoiminnan valilla.

Kulttuurisesti kehittyneempi

keskustoiminta: Tydlahtdinen

tyoterveyshuolto

. -
/41 Keskustoiminta: - = < - Kuntoutuslaitos, joka
Tyéterveyshuolto jakaa tyoterveyshuollon

kanssa osittain yhteisen

Kohdetoiminta: kohteen

Tyéterveyshuollon
Saéntojd tuottava toiminta:

1. Kela

2. Iso organisaatio, jonka osana

asiakasorganisaatio/

yksiloasiakas

tyoterveyshuoltoyksikko toimii

Kuvio 8.1: Kolmannen ja neljannen asteen ristiriidat tyoterveyshuoltojen toiminnassa
(mukailtu Engestrom 1995, 63)

Edelld oleva kuviossa olen tuonut esille kolmannen ja neljannen asteen ristiriidat
tyolahtoisten menetelmien kayttdonotto- ja vakiinnuttamisvaiheessa. Kolmannen asteen
ristiriidat on kuvattu kuviossa numerolla 3 ja neljannen asteen ristiriidat numerolla 4. Olen
hahmottanut ndma ristiriidat tyoterveyshuoltojen johtajien kasitysten pohjalta.
Késityksenilmauksissa johtajat ovat tuoneet esille ongelmia, kehitystarpeita ja haasteita

tyolahtoisten menetelmien kayttdonotto- ja vakiinnuttamisvaiheessa. Kuviossa on
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hahmotettu toimintajarjestelmien verkkoa, jossa tydterveyshuolto toimii, niiltd osin kun

johtajat toivat sita esille puhuessaan ongelmista, haasteista ja kehitystarpeista.
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9. Pohdinta ja arviointi

Tutkimukseni kohteena on ollut oppimisen johtaminen tyoterveyshuolloissa. Tutkittavat
ty6terveyshuollot ovat yhta lukuun ottamatta mukana Tydlds-hankkeessa ja ne kaikki
kayttavat tai ovat kouluttautumassa kayttdmaan tydssaan tyolahtoisia menetelmia.
Tutkimukseni késittelee naiden tyolahtdisten menetelmien oppimisen johtamista; olen siis
tutkinut johtamistoimintaa ja johtajien kasityksia ty6lahtdisten menetelmien

oppimisprosessista.

Ymmartaédkseni itse ja selventdakseni lukijalle miten tyoterveyshuollon nykyiset
toimintatavat ovat muotoutuneet, olen selvittanyt tydterveyshuollon historiallista
kehittymistd ja etsinyt kehitysvaiheita, joissa tyoterveyshuollon toimintatapa on muuttunut.
Tyoterveyshuoltoa ja sen historiallista kehitysta olen kuvannut teorialuvussa 2. Samoin
olen selvittédnyt johtamisoppien ja johtamistoiminnan historiallista kehittymista, jonka olen

tuonut esille teorialuvussa 3.

Tutkiakseni johtajien kasityksia johtamistyon sisallosté ja kohteesta, tydlédhtoisten
menetelmien oppimisprosessista sek& oppimisprosessin kayttoonotto ja
vakiinnuttamisvaiheen ongelmia, haasteita ja kehitystarpeita olen kéyttanyt aineistoni
Tyblas-hankkeeseen liittyvien Summit-kokousten? nauhoitteita ja haastatellut
ty6terveyshuoltojen johtajia. Teoreettisena viitekehyksenani on ollut kulttuurihistoriallinen
toiminnan teoria ja sen sovellus kehittava tyontutkimus. Seuraavassa luvussa (9.1)
tarkastelen tutkimustani kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian viiden perusperiaatteen
valossa (ks. Engestrom 2001, 136 — 137). Taman jalkeen pohdin tutkimukseni tuloksia
luvussa 9.2. Lopuksi, luvussa 9.3 arvioin tutkimustani, aineistoa, sen keruuta ja analyysia,
tutkimustuloksia sek& omaa rooliani tutkijana ja tuon tutkimusprosessin kuluessa

herdnneit haasteita jatkotutkimukselle.

12 maaritetty luvussa 5

137



9.1 Tutkimuksen tarkastelua kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian

perusperiaatteiden valossa

Toiminnan teoriassa analyysiyksikkod on toimintajérjestelmé, jossa toiminta on
kollektiivista, esineellisesti valittynytta ja kohteellista (Engestrém 2001, 136).
Ensimmainen tutkimuskysymykseni koskeekin sitd, millaisia kasityksia
tyoterveyshuoltojen johtajilla on johtamistyon sisallosté ja kohteesta. Olen hahmottanut
néité késityksid metodologisena viitekehyksend fenomenografia, tai pikemminkin sen
kehittdvassa tyontutkimuksessa kaytetty sovellus. Toisin sanoen kasitystyyppejé
muodostaessani olen tietoisesti pitanyt mielesséni johtamisen historialliset kehitystyypit ja
toiminnan teorian keskeisen perusperiaatteen historiallisuuden (ks. Engestrom 2001, 136).
Olen hahmottanut kaksoissidoksen ja dilemmoja néisté johtamisen sisaltod ja kohdetta
koskevista kasityksenilmauksista. Toiminnan teorian keskeinen perusperiaate on
toimintajarjestelman ristiriitojen keskeinen rooli muutoksen ja kehityksen lahteena
(Engestrom 2001, 137). Koska toimintajarjestelman ristiriidat eivat tule sellaisenaan esille,
on niitd tutkimuksessa l&hestyttava niiden ilmenemismuotojen kautta. Ristiriitojen
olemassaolo tulee havaittavaksi kun toimijat ilmaisevat ja konstruktoivat niitd puheessaan
ja teoissaan. Dilemmat ja kaksoissidokset ovat toimintajarjestelman ristiriitojen
diskursiivisia ilmauksia. (Engestrom & Sannino 2009, 3 — 5) Toisin sanoen kaksoissidos ja
dilemmat johtamisen sisaltoé ja kohdetta koskevissa késityksenilmauksissa voidaan nahda

ldhteend muutokselle ja kehitykselle.

Toinen tutkimuskysymykseni koskee ty6l&htoiset otteen oppimisprosessia neljassa
tyoterveyshuoltoyksikdssé. Oppimisprosessin tarkastelu perustui
ty6terveyshuoltoyksikoiden johtajien kasityksiin oppimisprosessista. Toiminnan teorian
perusperiaate moniaanisyys (ks. Engestréom 2001, 136) tuli esille kolmen yksikon osalta,
silla naissa yksikoissa oppimisprosessin kuvaus perustui kahden johtajan kasityksiin.
Toisaalta minkaan yksikon osalta kaikki adnet” eivat tulleet nékyviin, silla tarkastelun
kohteena olivat vain johtajien késitykset oppimisprosessista, joten esimerkiksi
tyontekijoiden “aanet” eivat tulleet esille. Oppimisprosessia tarkastelin
toimintajarjestelman tasolla, pyrkien hahmottamaan toimintajarjestelman muutosta

eteenpdin vieneet ristiriidat. Toimintajarjestelmén kehitysta tarkastelin ekspansiivisten
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siirtymien avulla. Tata toimintajarjestelman laadullista kehitysta mallinsin valineenani

ekspansiivinen oppimissykli. (ks. Engestrém 2001, 136 — 137)

Kolmas tutkimuskysymykseni koski ty6lahtdisten menetelmien oppimisprosessin
kayttoonotto- ja vakiinnuttamisvaihetta. Pyrin tuomaan esille johtajien késityksia ndissa
vaiheissa ilmenneistd ongelmista, kehitystarpeista ja haasteista fenomenografian avulla.
Muodostin kasityksista késitystyyppeja, joiden pohjalta hahmotin ty6léhtoisten
menetelmien kayttoonotto- ja vakiinnuttamisvaiheessa ilmenneitd kolmannen ja neljannen

asteen ristiriitoja.

9.2 Tutkimuksen tulosten pohdintaa

Tutkimukseni l&htokohtana on ollut selvittdd millaisena tydterveyshuollon johtajat ndkevét
johtamistydnsa sisallon ja kohteen, millaisena he nékevat tydlahtdisen oppimisprosessin
omassa yksikossaan seka mitd ongelmia, kehitystarpeita ja haasteita johtajat nakevét
oppimisprosessin kayttdonotto- ja levittdmisvaiheessa. Esitan tassa luvussa kokoavan
yhteenvedon tutkimukseni tuloksista ja tutkimuskysymyksiini 0ytdmistani vastauksista.

1. Millaisia kasityksia johtajilla on johtamistyon sisallosta ja kohteesta? Millaisia
jannitteita kasitystyyppien sisalla ilmenee?

Tarkastelin tyoterveyshuollon johtajien kasityksié johtamistyonsa sisallosté ja kohteesta ja
pyrin hahmottamaan dilemman ja kaksoissidoksen kasitteiden avulla, millaisia jannitteita
kasityksiin siséltyy. Tarkastelin tutkittavasta asiasta ilmenevéa kéasitysten kirjoa
fenomenografisen késitystyyppianalyysin avulla. Tarkoituksenani oli tuoda sisall6ltaan
laadullisesti erilaisten k&sitystyyppien avulla esille tdima erilaisten k&sitysten kirjo, ei

niinkaan kuvata yksittaisten johtajien kasityksia asiasta.

Ty0terveyshuollon johtajien kasitykset jakaantuivat kahdeksaan kasitystyyppiin. Ndama
kasitystyypit poikkesivat laadullisesti toisistaan sisalloltd&dn. Hahmotin kasitystyyppien
suhdetta tyon historiallisiin organisaatiomuotoihin (Victor & Boynton 1998) ja johtamisen
historiallisiin kehitystyyppeihin (Virkkunen 1990). Kasitystyypit ja niiden suhteen tyon

historiallisiin organisaatiomuotoihin ja johtamisen tyyppeihin tuon esille seuraavassa
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kuviossa. Tyon historialliset kehitystyypit (Victor & Boynton 1998) on esitetty kuviossa

siniselld pohjalla, johtamisen historialliset kehitystyypit (Virkkunen 1990) punaisella

pohjalla ja alhaalla vihreéll& pohjalla on eritetty tamén tutkimuksen tuloksena syntyneet

johtamisen sisaltod ja kohdetta kuvaavat késitystyypit. Jokaisen kasitystyypin kohdalle

olen merkinnyt tahén kasitystyyppiin kuuluneiden ilmaisujen prosentuaalisen osuuden

kaikista kasityksenilmauksista. Kuvion selkeyttamiseksi esitan kuviossa prosentit

pyoristettying, tarkemmat luvut on esitetty aiemmin taulukossa 6.2. Kuvion keskella

kasitystyyppien K4 ja K5 ymparilla oleva ovaali korostaa naiden kasitystyyppien

vallitsevuutta ja punainen ”salama-nuoli” kuvastaa nédiden kasitystyyppien vélill4 olevaa

suurta eroa dilemmaattisten késitteiden maarassa.

Késityo

Massatuotanto

=

Prosessien Massa- Yhteiskehittely

-parantaminen D cioin P

K1 Autonomisen profession johtaminen

K2 Tyojarjestelyjen avulla johtaminen

K3 Standardit ja laatujarjestelmat johtamisen perustana
K4 Oppimisen johtaminen yksilétasolla

K5 Siséllon johtaminen

K6 Asiakastarpeesta lahteva johtaminen

K7 Talouden johtaminen

K8 Oppimisen johtaminen tydyhteisétasolla

Kuvio 9.1: Tyon historialliset organisaatiomuodot, johtamisen tyypit ja johtamisen sisaltoa
ja kohdetta kuvaavat kéasitystyypit
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Késityomaista tyon organisointitapaa ja intuitiivista johtamista edustivat K1 Autonomisen
profession johtaminen ja K2 Tydjarjestelyjen avulla johtaminen. Naissa kéasitystyypeissa
korostui henkilokunnan hiljaisen tiedon hyvaksikaytto ja johtaminen oli tilannekohtaisten
ratkaisujen tekemistd. K3 Standardit ja laatujérjestelmat ja K4 Oppimisen johtaminen
yksilotasolla puolestaan edustivat massatuotantoa ja rationaalista johtamista. K3
kasityksenilmauksissa oli keskeista tavoitteiden ja toimintatapojen yhtendistaminen sekéa
niiden valvonta. K4 kasityksenilmaukset puolestaan toivat esille, ettd oppimisen kohteena
on nykytilanteessa vaadittavat tiedot ja taidot: Osaamiselle mééritetdan tavoitetasot ja
osaamisessa olevia "aukkoja” pyritaan tayttdmaan erilaisin koulutusjarjestelyin. Osaamisen
tasoa my0ds mitataan esimerkiksi osaamiskartoituksin. Ahonen (2008, 86 — 87) kayttaa
tallaisesta massatuotannolle tyypillisestad oppimisesta késitettd méaaritetty oppiminen,
jolloin oppiminen ndhdaan tyosté erilliseksi vaiheeksi. K4 oli hyvin vallitseva
kasitystyyppi. Palaan sen tarkasteluun viel& my6hemmassa vaiheessa.

Késityota ja intuitiivinen johtamista sek& massatuotantoa ja rationalisoitua johtamista
ilmentévat kasitystyypit K1 — K4 pitivat siséllaan runsaasti dilemmoja ja K1 yhden
kaksoissidoksen. Engestromin ja Sanninon (2009) mukaan dilemmat ja kaksoissidokset
ovat toimintajarjestelman ristiriitojen diskursiivisia ilmauksia. Toisin sanoen ne ilmentavat
toimintajarjestelmassa vallitsevia ristiriitoja. Virkkusen (2008, 45) mukaan se, etta
toimintakonsepti j&& ajastaan jalkeen, eikd endd vastaa muuttuneen toiminnan ja
olosuhteiden vaatimuksia, nékyy toimintaan eri suunnista kohdistettujen tavoitteiden
valisind ristiriitoina ja niista johtuvana méaératietoisuuden heikkenemisend, mutta myos
hairididen ja ongelmien lisdantymisend. Dilemmat kasitystyypeissd K1 — K4 ja
kaksoissidos kasitystyypissa ilmentévét tallaisia tavoitteiden valisia ristiriitoja, hairioita ja
ongelmia. Ndin ollen voidaan tulkita, etta tallaiset kasitystavat johtamisen sisallosta ja
kohteesta ovat osoituksena kasitydmaéisen ja massatuotantoon perustuvan
toimintakonseptin toimimattomuudesta tydterveyshuollon vallitsevassa
toimintaymparistossa. Toisaalta kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian keskeisiin
periaatteisiin kuuluu toimintajarjestelmén ristiriitojen keskeinen rooli muutoksen ja
kehityksen lahteend (Engestrém 2001, 137). Nain ollen dilemmat ja kaksoissidos
kasitystyypeissa K1 — K4, voidaan nahda muutoksen ja kehityksen lahteend,

mahdollisuutena kehitt&é tyoterveyshuollon toimintakonseptia.
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Prosessien parantamista seka tulosjohtamista edustivat kasitystyypit K5 Sisallon
johtaminen, K6 Asiakastarpeesta lahteva johtaminen ja K7 Talouden johtaminen.
Kaésitystyypeissé K5 ja K6 korostui suhteellisen yhtendisten toimintatapojen luominen ja
toiminnan suunnittelu asiakastarpeen mukaiseksi. K5:ssé tdmé nakyi toiminnan
suuntaamisena kohti ty6lahtoistd osaamista ja K6:ssa palvelukokonaisuuksien johtamisena.
K7:n luokittelu tdhan ryhmaan ei ollut itsestaén selvaa. Tassa kasitystyypissa nousi esille
sisdisten konsulttien merkitys organisaation oppimiselle, minkéa perusteella katsoin sen
edustavan prosessien parantamista ja tulosjohtamista. Toisaalta K7 kasityksenilmauksesta
mya0s johtajan omakohtainen kokemustieto toimintakentastd, jonka perusteella sen olisi

voinut luokitella edustamaan késity6ta ja intuitiivista johtamista.

Massaraatalointia ja yhteiskehittelya tydn organisaatiomuotona ja kehitysprosessin
hallintaa johtamistapana puolestaan edusti k&sitystyyppi K8 Oppimisen johtaminen
tydyhteisotasolla. Taman késitystyypin ilmaisuissa keskeisené piirteend oli pyrkimys
tydyhteison osaamisen laajentamiseen ja syvéllinen ajattelutavan muutokseen koko
tydyhteisdssd. Oppiminen néhtiin samanaikaisena tydyhteison kehittdmisen kanssa ja
tdhtadvan tyoterveyshuollon toimintakonseptin muutokseen. Johdon tehtdvana oli
vallitsevan toimintatavan kyseenalaistaminen ja tdman hetken ongelmia ratkaisemalla
pyrittiin kohti uudenlaista osaamista. Toisin sanoen johtajan tehtdvana on saattaa alulle
tydyhteisdssé ekspansiivinen oppimisprosessi. Ahosen (2008) mukaan tydyhteison
yhteinen ekspansiivinen oppimisprosessi mahdollistaa myos tydyhteison
oppimiskaytantdjen muutoksen ja ponnahduslautayhteisén myota tydyhteison
oppimisjarjestelman muutokseen. Sen myo6ta mahdollistuu, ettd oppimisen johtaminen ja
litketoiminnan strateginen johtaminen kytkeytyvat toisiinsa ja yrityksen toiminnan kohde
muuttuu oppimisen kohteeksi. (Ahonen 2008, 88 — 90)

Prosessien parantamista ja tulosjohtamista sek& massaraatalointia, yhteiskehittelyéa ja
kehitysprosessin hallintaa ilmentdvien kasitystyyppien (K5 — K8) ainoat dilemmat
ilmenivat kasitystyypissad K5. Namé dilemmat toivat esille kolmannen asteen ristiriidan
ty6terveyshuollon perinteisen toimintatavan ja uuden ty6élahtoisen toimintamallin valilla.
Toisin sanoen toimintakonseptin perustyyppeina prosessien parantaminen, massaraatalointi
ja yhteiskehittely ndyttavat vastaavan hyvin tyoterveyshuollon toimintaympariston

vaatimuksiin.
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Palaan vield lopuksi kasitystyyppeihin K4 Oppimisen johtaminen yksil6tasolla ja K5
Siséllon johtaminen. Nama kasitystyypit olivat kaksi vallitsevinta késitystyyppia. Niihin
kuului yhteensa 58 % kaikista johtamisen sisélt6a ja kohdetta kuvaavista
kasityksenilmauksista. Kumpikin néistd késitystyypeista piti sisélladn yhdeksan johtajan
ilmaisuja. Ero dilemmoissa ndiden késitystyyppien ilmaisuissa oli kuitenkin suuri, K4
ilmaisuista 32 % oli dilemmaattisia, kun taas K5 ilmaisuista dilemmaattisia oli ainoastaan
9 %. Kuviossa 9.1 olen tuonut tdman eron esille ristiriitaa kuvaavalla salama- nuolella. K4
Oppimisen johtaminen yksilétasolla on edelleen hyvin vallitseva tapa kéasittda johtamista.
Dilemmat tdssa kasitystavassa ovat kuitenkin hyvin runsaslukuisia. T&mé osoittaa, etta
tallainen kasitystapa ei yleisyydestdén huolimatta enda vastaa tydterveyshuollon
toimintaymparistdn vaatimuksiin. K5 vallitsevana tapana sen sijaan koeta juurikaan
ongelmalliseksi, ja sen avulla kyetdan tyoterveyshuollon toimintaymparistoon vastaamaan.
Tassa on nahtavissa kehitysmahdollisuus, jota kuvaan yleisemmaélla tasolla seuraavassa

kappaleessa.

Historiallisesti vanhemmat tyon organisaatiomuodot ké&sityo ja massatuotanto ja niihin
liittyvat johtamisen tyypit, ndyttavat tyoterveyshuollon johtajien kasitystenilmausten
perusteella siséltdvan runsaasti jannitteita (dilemmat ja kaksoissidos), kun taas prosessien
parantaminen, massaraatalointi ja yhteiskehittely seké niihin liittyvat johtamisen tyypit
tuntuvat toimivan hyvin tyoterveyshuollon nykyisessa toimintaymparistossa. Victor &
Boynton (1998) puhuvat "oikeasta polusta”. Ty6on organisaatiomuotojen kehittdminen on
mahdollista ja se tapahtuu késitydsta massatuotantoon, massatuotannosta prosessien
parantamisen kautta massaraatalointiin ja yhteiskehittelyyn. (Victor & Boynton 1998, 199
—121) Virkkusen (2004, 4) mukaan nditd tyon organisointitapoja voidaan pitad samalla
toimintakonseptien yleisind perustyyppeind. Kukin ndista konseptityypeista vaatii
organisaatiolta erilaista osaamista ja toisaalta my6s omanlaistaan johtamista (Victor &
Boynton 119 — 121) Siirtyminen konseptityypista toiseen on mahdollista. Tata
toimintakonseptin kehittdmisté eli siirtymista konseptityypista toiseen voidaan kuvata
ekspansiivisen oppimisen teorian avulla. (Virkkunen 2008, 45) Dilemmat ja
kaksoissidokset ovat toimintajarjestelman ristiriitojen diskursiivisia ilmaisuja ja ristiriidat
puolestaan nahdaéan kulttuurihistoriallisessa toiminnan teoriassa muutoksen ja kehityksen
lahteend (Engestrom 2001, 137; Engestrom & Sannino 2009) Néin ollen dilemmat ja
kaksoissidos kasitystyypeissd K1 - K4, toimivat muutoksen l&hteen& ja mahdollistavat

toimintakonseptin uudelleenmuotoilun ekspansiivisessa oppimisprosessissa. Ne voidaan
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siis nahda merkkeiné ekspansiivisen oppimisprosessin ensimmaisen vaiheesta, vallitsevan

kaytannon kyseenalaistamisesta.

2. Millaisena johtajat nékevat tydlahtdisen otteen oppimisprosessin omassa

yksikdssaan?

Tarkoituksenani oli selvittdd minkélaisena tydterveyshuoltojen johtajat nakevét
ty6lahtoisen otteen oppimisprosessin omassa tyoterveyshuoltoyksikdssaan. Olen
tarkastellut tydlahtoisen otteen oppimisprosessia neljassé tyoterveyshuoltoyksikossa;
ty6terveyshuoltoyksikot ovat organisaatiomuodoltaan kunnallinen terveyskeskuksen
tydterveyshuolto, kunnallinen liikelaitos, yhdistysmuotoinen ja yksityinen
tyoterveyshuoltopalveluiden tuottaja. Kolme ensin mainittua ovat olleet mukana ESR1- ja
Tyolas-hankkeissa, yksityinen tyoterveyshuollon toimija on kouluttautumassa tyolahtdisen

otteen kayttdon Verven kouluttamana.

Jokaisessa neljassa tyoterveyshuoltoyksikdssé oppimisprosessi on ollut omanlaisensa.
Kaikki prosessit ovat kuitenkin olleet luonteeltaan ekspansiivisia. Jokainen
tydterveyshuoltoyksikdista on myds oppimisprosessissaan ekspansiivisen oppimissyklin eri
vaiheessa. Tyoterveyshuoltoyksikko 1 (Kunnallisen terveyskeskuksen tyéterveyshuolto) on
oppimisprosessissaan pisimmalla. Tyolahtoisia malleja k&ytetdan sielld systemaattisesti ja
tyon kohde on laajentunut. Uusi toimintatapa nakyy kaikissa tydvaiheissa ja mallit on
Kirjattu yksikon strategiaan ja visioon. Toisin sanoen yksikéssa on péasty uuden toiminnan
vakiinnuttamisvaiheeseen, jossa uudet ty6lahtdiset kaytannot ovat alkaneet vahvistua. (ks.
Engestrom 1995, 91). Tyo6terveyshuoltoyksikkd 2:ssa (Kunnallinen liikelaitos) on uuden
toimintatavan kayttéonottovaiheessa (ks. Engestrom 1995, 91). Siellad ty6lahtoiset
menetelmat ovat muuttaneet tyoterveyshuollon tydn nakdkulmaa ja kohdetta ja ovat osalla
tyontekijoista aktiivisessa kaytossd. Myos ammattiryhmien vélisessa tydnjaossa on tassa
yksikossa tapahtunut muutosta ja tyonkuvat ovat laajentuneet. Myos
Tyoterveyshuoltoyksikkd 3 (yhdistysmuotoinen tydterveyshuolto) on ty6él&htdisen otteen
kayttoonottovaiheessa. Siella tydlahtdiset mallit ovat muuttaneet yksittédisten, hankkeissa
mukana olleiden tyontekijéiden toimintatapaa, mutta eivét ole vielé laajentuneet muiden
tyontekijoiden kayttoon. Tyoterveyshuoltoyksikko 4 (yksityinen
ty6terveyshuoltopalveluiden tuottaja) on l1&ahtenyt kouluttautumaan muita yksikoita

my6hemmin ja on oppimisprosessissaan uuden ratkaisun mallintamisvaiheessa (ks.
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Engestrom 1995, 90). Tassa yksikdssa oli tutkimuksentekovaiheessa meneillaan
koulutuspilotti ja koulutus oli alkuvaiheessa. Tassé yksikossa nakdkulma on
toimintakonseptin kehittdmisessa ja tydlahtdisten menetelmien koulutus ndhdéén osana

konseptin kehittdmisté.

Yksikko 1

7.Uuden kdytannon
vakiinnuttaminen ja
laajeneminen

: P 1.Vallitsevan kdytannén
. in arviointi . s
6.Prosessin & kyseenalaistaminen

Yksikko 2 \

5.Uuden mallin 2.Vallitsevan kiytinnén
kayttéonotto analyysi
Yksikko 3 \
4. Uuden mallin 3.Uuden ratkaisun
Kimi mallittaminen .
- Visikko 4

Kuvio 9.2: Tyo6lahtoisen otteen oppimisprosessin vaihe tyoterveyshuoltoyksikoissa
(mukailtu Engestrom 2004, 61)

Edellisesséa kuviossa toin esille kunkin tyoterveyshuollon oppimisprosessin vaiheen
ekspansiivisen syklin mallin avulla. Kuvio tuo esille vaiheen, jossa kukin yksikdista oli
omassa oppimissyklissadn. Seuraavaksi kdyn lapi tyoterveyshuoltojen ekspansiivisen

oppimisprosessin vaiheittain ja tuon esille kunkin vaiheen keskeiset piirteet.

Vallitsevan kaytannon kyseenalaistamisvaiheessa tyéterveyshuoltoyksikot kokivat tarvetta
uudelle tydmenetelmalle tai tydskentelytavan kehittdmiselle. Yksikdissa oli kokemus, etté
vanhalla toimintatavalla ei kyetd vastaamaan toimintaympériston haasteisiin.
Tyoterveyshuoltoyksikossa 2 korostui erityisesti se, ettei ongelmien syihin kyeté
vaikuttamaan. Yksikossé 4 puolestaan tatd haastetta tarkasteltiin oman toimintakonseptin ja
tuotteen kehittamisen nakokulmasta; vallitseva toimintakonsepti ei vastaa muuttuneen
toiminnan ja olosuhteiden vaatimuksia ja kumppanuustydkalujen kanssa oli tultu
vaiheeseen, ettd “pitdisi saada jotain muuta”. Toiminnan kehittdmisen suunnasta ei

kuitenkaan ollut vield selke&a ndkemystd. Kahdessa yksikdssé uuden toiminnan
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suuntaamisen vaikutti kokemus; yksikon 1 tyontekijoista yksi oli kdyttanyt tyélahtoisia
menetelmia tydssaan ja yksikdssa 4 toinen haastatelluista johtajista oli perehtynyt

kehittdvaan tyontutkimukseen.

Vallitsevan kaytannon analyysi tehtiin yksikoissd 1 — 3 ESR1 -hankkeessa tyontekijéiden
ja johdon toimesta Verven konsulttien ohjaamana. Yksikdssa 4 yksikon johto toimi
analyysivaiheessa tyontekijoiden ajattelun herattajand. Kaikissa tydterveyshuolloissa
syntyi havainto toisen asteen ristiriidasta kdyt0ssé olevien valineiden ja muuttuneen
kohteen vélilla. Ty0eldama ja asiakkaiden ongelmat ovat muuttuneet ja muuttuneeseen
tilanteeseen ei kyetty vastaamaan perinteisilla toimintatavoilla. Analyysity0dssé kéytetyt

toiminnan teorian kasitteet koettiin yksikdissa 1 — 3 vaikeiksi ymmartaa ja sisdistaa.

Toisen asteen ristiriidan ratkaisemiseksi lahdettiin mallintamaan uutta tyolahtoista
toimintamallia. Yksikdissa 1, 2 ja 4 malli tuli valmiina konsulteilta. Yksikdssa 2
tyontekijat lahtivat hyvin pian muokkaamaan malleja omaan toimintaymparistoonsa
sopivaksi. Yksikdssé 4 puolestaan tyolahtoisten menetelmien koulutusta oli ostettu osaksi
yksikdn omaa kehittdmistyotd. Téassa yksikossa uuden toimintatavan mallintamisen vaihe
oli tutkimuksentekohetkelld kesken. Edellisista poikkesi yksikko 3, jossa ESR1 -
hankkeeseen osallistuneet tydntekijat osallistuivat aktiivisesti tydlahtdisten mallien
kehittdmistyohén. Tassé yksikossad malleja kehitettiin konsulttien kouluttamana ja

ohjaamana.

Tyolahtoisten menetelmien kayttoonottovaiheeseen ovat oppimisprosessissaan edenneet
yksikot 1 — 3. Aluksi malleja pilotoitiin asiakasyrityksissa. Pilottien jalkeen yksikon 1
kaikki tyontekijat ovat lahteneet kdyttdmaan tyolahtoisia malleja arkitydssaan. Myods
yksikdssa 2 on tehty paatos, etté tyolahtdiset mallit otetaan yhteiseen kayttoon. Tassé
yksikdssa tyolahtoistd osaamista on pyritty levittaman mestari-kisélliperiaatteella, jossa
koulutettu tyontekija toimii kokemattomamman tyontekijan tyoparina. Téll4 tavalla
tyolahtoisten menetelmien kdyttd on saatu pikku hiljaa yleistyméaan.
Tyoterveyshuoltoyksikdssa 3 tyolahtoista tyoskentelytapaa kayttavat vain ESR1 -
hankkeeseen osallistuneet tydntekijat. Uuden toimintatavan kayttéonottovaiheessa ilmeni
kolmannen asteen ristiriitoja vanhan ja uuden toimintatavan véalilla. Nama ristiriidat
ilmenivat vanhan ajankéyttétavan toimimattomuutena uudessa tilanteessa (yksikot 1 ja 2)

sekd uuden toimintatavan vastustuksena ja kyseenalaistamisena (yksikot 2 ja 3). Lisaksi
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yksikdssa 3 menetelmien hallinta ja asiakasyritysten tarve eivat ole kohdanneet, koska
yksikdssa on vain vahén tyontekijoita, jotka hallitsevat tyolahtdiset menetelmat.
Mallintamisvaiheessa toiminnan teorian kasitteet koettiin vaikeiksi. Kéyttoonottovaiheessa
vaikeutta aiheutti uusien menetelmien oppiminen; tyontekijat tarvitsevat tukea ja ohjausta
menetelmien kaytossd. Tyolahtdiset menetelmat ovat kuitenkin muuttaneet
tydterveyshuoltoyksikdiden toimintatapaa: Yksikossé 1 tyon kohde on laajentunut. Uusi
valine on mahdollistanut tdmén kohteen laajenemisen. Yksikdssa 2 menetelmét ovat
muuttaneet tyon ndkokulmaa ja kohdetta, ammattien valisessa tydnjaossa on tapahtunut
muutoksia ja osalla tyontekijoistd menetelmét ovat aktiivisessa kaytdssa. Yksikossé 3
puolestaan yksittéisten tyontekijoiden tydtapa on muuttunut, mutta menetelmien kéytto ei

ole laajentunut muille tyontekijoille.

Uuden toiminnan vakiinnuttamisvaiheeseen on oppimisprosessissaan edennyt ainoastaan
yksikko 1. Tassé yksikossd, kuten aikaisemmin kuvasin, on tyén kohde laajentunut ja
ty6lahtinen tydtapa vakiintunut. Tyélahtdinen tydskentelyote nékyy kaikissa tyovaiheissa
toiminnan suunnittelusta kaytannon asiakastyohon. Tyolahtoisyys nakyy myos yksikon
strategiassa ja visiossa. Vakiinnuttamisvaiheeseen liittyvia neljannen asteen ristiriitoja on
noussut yksikossé esille; asiakkaat ovat kyseenalaistaneet, kuuluuko tyén kehittdminen
tydterveyshuollon toimintaan. Ristiriita ilmenee myds tydterveyshuoltoyksikon ja koko
organisaation strategian véalilla. Myos yksikoissa 2 ja 3 on tydlahtdisen otteen
kayttoonottovaiheessa tullut ndkyviin viitteita neljannen asteen ristiriidoista. Yksikdssé 2
nama liittyvat kuntoutusyhteisty6hon; kuntoutuksessa asiakkaalle ei synny parasta
mahdollista lisdarvoa, kun tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen prosessit eivat tue toisiaan.
Yksikdssa 3 puolestaan ristiriidat ndkyvat suhteessa Kelaan; Kela ei hyvaksy menetelmia
ja niihin liittyvaa koulutusta korvattavaksi.

Keskeinen ekspansiivisen oppimisen tunnuspiirre on, ettd oppimisen kohteena on
kokonainen toimintajarjestelma ja siind tapahtuva laadullinen muutos (Engestrom 1995,
87) Tata laadullista muutosta tydterveyshuoltoyksikoissd olen kuvannut edellisissa
kappaleissa. Oppimisprosessi on ndissé yksikoissa ollut kollektiivinen ja pitkakestoinen
prosessi (ks. Engestrom 1995, 87). Se on edennyt kollektiivisten oppimistekojen kautta
kohti toiminnan ja sen kohteen laadullista muutosta. Kukin yksikoistd on omassa
kehitysvaiheessaan. Yksikossa 1 ty6lahtdinen toimintatapa on vakiintumassa; uusia

kaytantdja noudatetaan systemaattisesti ja ne alkavat pikku hiljaa vahvistua (ks. Engestrém
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1995, 91). Yksikot 2 ja 3 ovat uusien tydlahtdisten menetelmien kéyttéonottovaiheessa ja
yksikko 4 uuden ratkaisun mallintamisvaiheessa. Myos ndissa yksikdissa on mahdollista
edeté tietoisen toiminnan kehittdmisen avulla kohti toimintatavan vakiintumista ja

laadullista muuttumista, ekspansiivista oppimista.

3. Millaisia ongelmia, kehitystarpeita ja haasteita johtajat nakevat tyolahtoisen otteen
kayttoonotto ja vakiinnuttamisvaiheessa?

Tavoitteenani oli selvittda millaisia ongelmia, kehitystarpeita ja haasteita johtajat nakevét
tydlahtoisten menetelmien kayttoonotto ja levittdmisvaiheessa. Olen tarkastellut naita
ké&sityksié ja késitysten kirjoa fenomenografisen késitystyyppianalyysin avulla. K&sitykset
olen luokitellut kuuteen laadullisesti toisistaan poikkeavaan késitystyyppiin: K1 Resurssit,
K2 Yhteistyotahot, K3 Oppiminen, K4 Tydnjako, K5 Menetelmien levittdminen, K6

Suunnittelu ja raportointi.

Tarkasteltaessa tyoléhtoisen oppimisprosessin kayttoonottovaihetta, keskeisimmét
ongelmat, kehittdmistarpeet ja haasteet koskivat uuden menetelman oppimista ja
levittdmistd omassa tyoterveyshuoltoyksikdssa. Tyoterveyshuollossa ndkékulma on
perinteisesti ollut lddketiedepainotteinen. Tyoterveyshuolto on keskittynyt tydsta ja
tyoymparistosta aiheutuvien terveysriskien ehkéisemiseen, tyokyvyn yllapitamiseen,
tydyhteison hyvinvoinnin tukemiseen seka sairaanhoitoon (Makitalo 2006). Ty6l&htdisten
menetelmien nakokulma on tydpaikkojen tydtoiminnassa ja siiné tapahtuneessa
muutoksessa. TAma muutos ja sen eri vaiheet ndhdaan niin tyéuupumuksen kuin
tyohyvinvoinninkin l&hteend. (http://www.tyolas.fi) N&kokulma poikkeaa perinteisesté
tydterveyshuollon ndkékulmasta ja tdma tydlahtodisen otteen vaatima nakdkulman
laajentaminen on ollut tydntekijoille vaikeaa ja johtajat kokivat sen ongelmaksi. Myods
tyolahtoiset mallit niiden kayttdminen ja teoreettinen tausta koettiin vaikeaksi.
Henkilokunta tarvitsi paljon tukea mallien k&yttdmisessa. Yksittaising kehittdmistarpeina
nahtiin ryhman ohjaamisen ja tietoteknisten taitojen osaamisen syventdminen. Naiden

taitojen merkitys korostui tyélahtoisessa tyoskentelytavassa.

Toinen keskeinen ongelmien, kehitystarpeiden ja haasteiden lahde kdyttoonottovaiheessa

oli ty6l&htoisten menetelmien levittdminen tydterveyshuoltoyksikon sisalla. Haasteellista
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oli se, ettd vain osa tyontekijoista oli ollut mukana hankkeissa ja saanut niiden kautta
menetelmaosaamista. Muille tyontekijoille menetelmédosaamista oli pyritty levittamaan
koulutuksen ja uusien tyénjaon mallien avulla. Yksittaisten tyontekijoiden tasolla ilmeni
muutosvastarintaa ja innostumista hankaloitti se, ettd menetelmisté ja niiden
vaikuttavuudesta ei ollut vield tuloksia, mutta myos Kelan kielteinen suhtautuminen
menetelmia kohtaan. Kehittdmistarpeena koettiin yhteisen toimintatavan luominen seka

menetelmien yhteinen kehittdminen ja arviointi.

Liséksi kayttoonottovaiheessa ongelmia, kehittdmistarpeita ja haasteita aiheuttivat
resurssien rajallisuus, yhteistydtahojen kanssa toimiminen, tyonjako seka suunnittelu ja
raportointi. Resursseihin liittyen johtajat esittivat kaksi konkreettista kehittdmisehdotusta;
kevennetylle koulutusmallille, mutta myos kevyemmalle tyopaikkaselvityksen mallille

nahtiin olevan tarvetta.

Nama kayttoonottovaiheen ongelmat, kehittdmistarpeet ja haasteet voidaan nahda
merkkeind kolmannen asteen ristiriidoista. Ne ilmentévat tormayksia perinteisen ja uuden
tyolahtoisen toimintatavan vélilla. Naiden ongelmien ratkominen ja kehitystarpeisiin ja
haasteisiin vastaaminen saavat aikaan uusia oivalluksia ja kaytannon ratkaisuja.
Kolmannen asteen ristiriitojen ratkaiseminen johtaa tyélahtdisen mallin muuttumiseen
sellaiseksi, ettéd se vastaa entistd paremmin toimintaympériston vaatimuksiin. Ristiriidat
toimivat tdt4 muutosta eteenpdin vievana voimana. (ks. Engestrom 1995, 91; Engestrom
2001, 137)

Tyolahtoisten menetelmien vakiinnuttamisvaiheen ongelmat, kehittdmistarpeet ja haasteet
koskivat tydterveyshuollon toimintaa yhteisty6tahojensa kanssa. Y hteistyotahoja olivat
ty6terveyshuollon organisaatioasiakkaat, organisaatioasiakkaiden tydtoimintaan
vaikuttavat tahot, Kela, kuntoutuslaitos ja iso organisaatio, jonka osana tyéterveyshuolto
toimi. Menetelmien markkinoiminen organisaatioasiakkaille koettiin haasteena, johon
tyoterveyshuollon tulisi kyetd vastaamaan. Tarkeéna pidettiin tyélahtdisten menetelmien
tunnetuksi tekemisté ja niiden vaikuttavuuden perustelemista. Kelan kielteinen
suhtautuminen menetelmia kohtaan koettiin ongelmaksi. Kéytannon asiakastydssa
ongelmia oli ilmennyt tyopaikkaselvityksen tekemisessd, jossa kaikkia asiakkaan
tyGtoimintaan vaikuttavia tahoja ei ollut saatu tyOpaikkaselvitysprosessiin mukaan, mutta

my06s kuntoutusyhteisty6ssa ongelmaksi nousi tyéterveyshuollon ja kuntoutuksen
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prosessien erillisyys. Yhdessa kasityksenilmauksessa problematisoitiin sité, voiko
yksittdinen yksikko vaikuttaa koko organisaation muutokseen eli onko tydlahtdista
ldhestymistapaa mahdollista I&hted viemadn ison organisaation strategiaan.
Vakiinnuttamisvaiheen ongelmat, kehitystarpeet ja haasteet on paikannettavissa neljannen
asteen ristiriidoiksi muuttuneen tyoterveyshuollon toiminnan ja sen naapuritoimintojen
valilla. Nama ristiriidat voivat toimia my®os lahteiné seuraavan oppimissyklin aloittaville

uusille ensimmaisen ja toisen asteen ristiriidoille. (Engestrém 1995, 63)

9.3 Tutkimuksen arviointia

Tutkimukseni on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tutkimuksen kohteena on
rajatussa ymparistossa tapahtuva toiminta (ks. Syrjala 1995, 10), oppimisen johtaminen
tyoterveyshuolloissa, jotka kayttavét tai ovat kouluttautumassa kayttdmaan tydssaén
ty6lahtoisia menetelmid. Tutkimukseni on toteutettu kehittavan tyéntutkimuksen
viitekehyksessda. Olen tarkastellut johtajien kasityksia johtamistyonsa sisallosta ja
kohteesta, tyol&dhtoisten menetelmien oppimisprosessia ja tydlahtdisten menetelmien
kayttoonotto ja levittdmisvaiheen ongelmia, haasteita ja kehitystarpeita. Tassa luvussa
arvioin tutkimustani, aineistoa, sen keruuta ja analyysia, tutkimustuloksia seka omaa
rooliani tutkijana. Tuon myaos esille tutkimusprosessin kuluessa herénneitéd haasteita

jatkotutkimukselle.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden
avulla. Tarkasteltaessa tutkimuksen reliaabeliutta on huomion kohteena tutkimuksen kyky
tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validiteettitarkastelun kohteena on puolestaan
tehtyjen tulkintojen luotettavuus. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta
parantaa tarkka tutkimusprosessin vaiheiden kuvaus. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003,
213- 214)

9.3.1 Aineisto ja aineiston keruu

Tutkimukseni aineisto koostuu kahden Ty6l&s-hankkeen Summit-kokouksen nauhoitteista

ja seitseman tyoterveyshuollon johtajan haastattelun nauhoitteista ja naiden litteraateista.
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Aineisto sisélsi noin viisi tuntia kokouspuhetta ja noin viisi tuntia haastattelunauhoituksia.
Litteroitua aineistoa oli yhteensé 184 sivua. Ensimmaisen tutkimuskysymykseni aineistona
olen kayttanyt sekd Summit-kokousten, ettd haastattelujen nauhoitteita. Toisen ja
kolmannen tutkimuskysymykseni aineistona olen k&yttanyt aineistonani haastattelujen
nauhoitteita. Aineistoni heikkouksia ja vahvuuksia olen pohtinut luvussa 5.2.4. Tuon téssa

kuitenkin esille paapiirteet.

Kuten jo aiemmin mainitsin, laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tarkka
selostus tutkimuksen vaiheista (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 214). Tdman vuoksi
olen pyrkinyt kuvaamaan aineistoani ja aineistonkeruutani mahdollisimman
yksityiskohtaisesti (ks. luku 5.2). Olen kuvannut aineiston tuottamisen olosuhteita,
nauhoitettujen kokousten ja haastattelujen ajankohdat ja kestot. Luotettavuutta (validius)
parantava tekija on myos aineistotriangulaatio, eli se, ettd saman tutkimusongelman
ratkaisemiseksi kerdtédén useita erilaisia tutkimusaineistoja (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2003, 215). Tutkimuksessani aineistotriangulaatio toteutui ensimmaisen

tutkimuskysymykseni osalta.

Aineistoni heikkoutena néen sen, etta se pitaa sisallaén ainoastaan johtajien puhetta, niin
Summit-kokouksissa kuin haastatteluissakin. Tyopaikan toimintajarjestelmén osanottajat
edustavat monia erilaisia taustoja, intresseja ja ndkokulmia. Tata kutsutaan kehittdvassé
tyontutkimuksessa toimintajarjestelméan monidanisyydeksi. (Engestrém 1995, 48) Koska
aineistoni koostuu vain johtajien puheesta, muiden ammattiryhmien “aénet” eivét ole
edustettuina. Toisaalta olen tarkastellut tutkittavaa ilmiota ainoastaan johtajien
nakokulmasta, jolloin voidaan puhua tdman ammattiryhman vaihtoehtoisista
tyoorientaatioista (ks. Engestrom 1995, 49) tai tavoista kasittaa tutkittavaa ilmiotéa.
Summit-kokouksiin on osallistunut johtajia yhdeksésté eri tyoterveyshuoltoyksikosta ja
haastatteluihin neljasta tyoterveyshuoltoyksikdsta. Kahdesta yksikdsta johtaja osallistui
sekd Summittiin ettd haastatteluun. N&in ollen tutkimuskysymys 1:n aineistossa tuli esille
kahdenkymmenen johtajan &anet. Nadma johtajat edustivat yhtatoista eri tyoterveyshuollon
toimijaa. Tama lisdéd ensimmaisen tutkimuskysymyksen aineiston moni&énisyytta.
Tutkimuskysymysten 2 ja 3 osalta aineisto olisi kuitenkin ollut rikkaampi, mikéli myds

muiden ammattiryhmien aénet olisivat olleet edustettuina.
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9.3.2 Aineiston analyysi

Luotettavuuden lisaédmiseksi olen pyrkinyt kuvaamaan analyysimenetelméni
mahdollisimman yksityiskohtaisesti kunkin tutkimuskysymyksen osalta.
Analyysimenetelméni ovat kuvattuna kunkin tutkimuskysymyksen késittelyn yhteydessa
(luvuissa 6.1, 7.1 ja 8.1)

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta analysoin ensin Summit-aineiston. Jaottelin
aineiston puheenaihejaksoihin ja poimin analyysini kohteeksi ne puheenaiheenjaksot,
jonka puheenaiheena oli johtamisen sisélto ja kohde. Tamén jalkeen muodostin johtajien
puheesta késityksenilmauksia luvussa 6.1 kuvaamallani tavalla ja muodostin
kasityksenilmaisuista kasitystyyppeja. Summit-aineiston kasityksenilmaukset jakaantuivat
seitsemaan sisélloltaan toisistaan laadullisesti poikkeavaan kasitystyyppiin. Olen pyrkinyt
kuvaamaan néiden kasitystyyppien tunnuspiirteet, jotka toimivat luokitteluni perustana,
mahdollisimman tarkasti. Kaytin samaa luokitteluperustetta myos haastatteluaineiston
analyysiin; Summit-aineistosta muodostetut kasitystyypit osoittautuivat toimiviksi myos
haastatteluaineiston analyysissa. Haastatteluaineiston analyysin my6td muodostui yksi
kasitystyyppi lisdd. Tahan késitystyyppiin luokittelin kuuluvaksi vain yhden
kasityksenilmauksen; katsoin kuitenkin tarpeelliseksi muodostaa tamén yhden ilmauksen
pohjalta uuden kasitystyypin, silla se poikkesi laadullisesti aiemmin muodostamistani
kasitystyypeistd. Katson, ettd saturaatio toteutui aineistossani, sill& uuden kasitystyypin
muodostamisen jalkeen analysoimani haastattelut eivét endd tuottaneet uusia
kasitystyyppeja. Saturaatio-periaatteen mukaan aineisto on riittava, kun samat asiat alkavat
kertautua aineistossa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 169). Tamén periaatteen

mukaisesti aineistoni voidaan katsoa olevan riittavan kattava tutkittavan ilmidn kannalta.

Esittelin tutkimukseni tuloksia toukokuussa 2010 Ty6las-hankkeeseen liittyneessé
Summit-kokouksessa. Esitykseni heratti keskustelua kokoukseen osallistuneiden
tyoterveyshuollon johtajien seké Verven ja Tyoterveyslaitoksen tutkijoiden keskuudessa.
Tassa keskustelussa tuli ilmi, ettd kasitystyyppieni nimien yhteytta oli osin vaikea liitt4a
kasitystyyppiin kuuluneiden késitysten tunnuspiirteisiin. N&in ollen minun olisi ollut syyta
pohtia tarkemmin analyysivaiheessa késitystyyppieni nimeamistd; K4 Oppimisen

johtamisen yksilotasolla olisi voinut nimeta esimerkiksi ”Oppimisen johtaminen
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tyontekijoita kouluttamalla” ja K8 Oppimisen johtaminen tydyhteisétasolla olisi voinut

olla nimeltaan " Tydyhteison toiminnan kehittdminen”.

Toisen ja kolmannen tutkimuskysymyksen osalta aineistonani olivat johtajien haastattelut.
Toinen tutkimuskysymykseni kasitteli ty6lahtdisten menetelmien oppimisprosessia
tyoterveyshuoltoyksikdissd. Muodostin kuvauksen oppimisprosessista neljassa
tyoterveyshuoltoyksikdssd. Kolme néista kuvauksista perustui kahden johtajan
haastatteluun; ndma haastattelut tukivat siséll6ltdan toinen toisiaan. Analyysivalineinani
ovat toimineet ekspansiivisen oppimissyklin ja toimintajarjestelméan mallit.
Analyysimenetelman reliaabeliutta vahvistaa se, etta Pihlaja (2010) on omassa
tutkimuksessaan, koskien Tyo6las-hankkeen wiki-alustaa, tehnyt samansuuntaisia paatelmia
koskien ty6l&htoisten menetelmien oppimisen vaihetta ja hankkeen valmennuksen
tavoitteita. Naista Pihlajan (2010) tutkimuksessaan tekemista havainnoista kuulin oman
tutkimukseni analyysitydn valmistuttua. Kolmannen tutkimuskysymyksen osalta
analyysimenetelméni vastaa ensimmaisen tutkimuskysymyksen analyysimenetelmaa. Pyrin
selvittdmadn johtajien ké&sityksia tyoladhtoisten menetelmien kdyttdonotto- ja
vakiinnuttamisvaiheen ongelmista, haasteista ja kehitystarpeista. Muodostin
kasityksenilmauksista kuusi laadullisesti toisistaan poikkeavaa kéasitystyyppia.
Haastatteluaineisto toimi tassé tutkimuskysymyksen aineistonani, ja olen tehnyt tulkintani
sen perusteella. Kuitenkin kayttdonotto- ja vakiinnuttamisvaiheen ongelmia, haasteita ja
kehitystarpeita tuli esille my6s Summit-aineistossa. Testasin haastatteluaineistoni
luokitteluperiaatetta myds Summit-aineistoon. Luokittelu toimi myds Summit-aineistossa,
eiké esille tullut haastatteluaineistosta poikkeavia kasityksenilmauksia. Taméa voidaan pitaa

osoituksena saturaatiosta ja riittavén kattavasta aineistosta.

Jotta lukija voisi seurata aineistoni analyysin rakentumista seka tukintani perusteita olen
tutkimusmenetelmén tarkan kuvauksen liséksi pyrkinyt kdayttamaan mahdollisimman
paljon suoria aineistolainauksia. Ndin lukijalla on my6s mahdollista tehdd oma tulkintansa

analyysini ja tulkintojeni oikeellisuudesta ja luotettavuudesta.
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9.3.3 Tutkijan rooli

Tutkijana tyoterveyshuollon toimintakenttd oli minulle vieras, joten tdman tutkimuksen
tekeminen on edellyttdnyt minulta runsasta perehtymisté asiaan. N&in ollen olen

tarkastellut ty6terveyshuoltoa ja sen johtamista ulkopuolisen silmin.

Summit-aineiston muotoutumiseen minulla ei tutkijana ole ollut vaikutusta, silla en ole
ollut Summit-kokouksissa lasna. Haastatteluissa pyrin luomaan luottamuksellisen
ilmapiirin, ja koen, ettd onnistuin siing, sill& haastateltavat kertoivat haastatteluissa hyvin
avoimesti omista ndkemyksistdén ja myos ongelmista, joita heidan johtamissaan
tyoterveyshuoltoyksikodissé ilmennyt tydlédhtdiseen otteen oppimiseen ja kdyttoonottoon
liittyen. Haastattelutilanteessa oma roolini on ollut kuuntelija, ja olen pyrkinyt
mahdollisimman véhén vaikuttamaan haastateltavien vastauksiin. Haastattelut olivat
luonteeltaan teemahaastatteluja (Haastattelurunko liite 1). Kussakin haastattelussa kaytiin
kaikki teemat lapi, mutta teemojen syvyys ja jarjestys ohjautuivat haastateltavasta kasin.
Taman vuoksi kukin haastatelluista on voinut tuoda haastatteluissa esille tarkeéna

pitdmiéén asioita ja ndkdkantoja.

Koska minulla ei ole aikaisempaa kokemusta ty6terveyshuollon toiminnasta, tarkastelen
tydterveyshuoltoa ja sen johtamista ulkopuolisena. Koen, ettad tdma ulkopuolinen
nakokulma on auttanut minua tekemadn ilmidisté objektiivista tulkintaa. Mik&an tulkinta ei
voi kuitenkaan olla taysin objektiivista, vaan tulkinnassa séilyy aina subjektiivinen
elementti. Oma koulutukseni ja ammatillinen taustani lastentarhanopettajana ovat
luonnollisesti vaikuttaneet omaan tulkintaani; se on ohjannut minua tulkitsemaan
tyoterveyshuollon johtajien ilmauksia oppimisen ndkokulmasta. Toisaalta tdmén
tutkimuksen lahtokohtana on ollut tarkastella nimenomaan oppimista ja sen johtamista,
joten ajattelen oman taustani olleen hyddyksi analyysin tekemisessa. Taman tutkimuksen
tutkimusprosessin ja tulosten luotettavuuden parantamiseksi olen kuitenkin pyrkinyt
vaiheiden tdsmalliseen kuvaukseen ja oman argumentaationi perustelemiseen teoreettisin

kéasittein ja suhteessa aikaisempaan tutkimukseen.
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9.3.4 Tutkimuksen tulosten arviointi, yleistettavyys ja haasteet

Jatkotutkimukselle

Tassa tutkimuksessa olen tarkastellut johtajien ké&sityksid oman johtamistydnsé siséllosta ja
kohteesta, tydl&htoisten menetelmien oppimisprosessia ja oppimisprosessin kayttéonotto-
ja vakiinnuttamisvaiheen ongelmia, kehitystarpeita ja haasteita. Naita ilmioita on lahestytty

kehittdvan tyontutkimuksen ndkékulmasta.

Y hteiskunnallinen muutos teollisesta yhteiskunnasta jélkiteolliseen yhteiskuntaan on
muuttanut tyoeldmaa ja sen rakenteita. Yksittaisilla tyopaikoilla tdamé& muutos nékyy
tuotanto- ja palvelukonseptien muutoksena (Makitalo & Paso 2008, 11). Myds
tyoterveyshuollon kehittdmisessd on kyse tyoterveyshuollon palvelukonseptin
muutoksesta. Muutos edellyttdd aina oppimista ja toisaalta tallaisen oppimisen johtaminen
on haaste. Tamé tutkimus onkin tehnyt nakyvaksi johtajien kasityksia oman tyonsa
kohteesta ja sisallostd, mutta myds tydlahtdisen otteen oppimisprosessista. Tutkimus on
merkityksellinen erityisesti tutkimukseen osallistuneille tyoterveyshuolloille ja heité
ty6lahtoisten menetelmien kayttdon ohjaaville konsulteille.

Tutkimus on tuonut konkreettista tietoa siitd millaiset késitykset johtamisen siséallosta ja
kohteesta ohjaavat johtamisty6ta. Kasitysten suhteuttamien tyon historiallisiin
organisaatiomuotoihin ja johtamisen tyyppeihin auttaa ymmartdmaén naiden kasitysten
muotoutumisen taustaa, mutta myos ndkemaan kehityksen mahdollisuudet. Johtaminen on
sidoksissa kontekstiinsa, tyon historialliseen organisointitapaan. Victor ja Boynton (1998,
119-121) puhuvat "oikeasta polusta”, jossa kehitys etenee kasitytstd massatuotantoon,
massatuotannosta prosessien parantamisen kautta massaraatalointiin ja yhteiskehittelyyn.
N&ma tyon organisaatiomuodot ovat myds toimintakonseptien yleisia perustyyppeja
(Virkkunen 2004, 4). Siirtyma toimintakonseptityypista toiseen on mahdollista
ekspansiivisen oppimisen avulla. Uuden toimintakonseptin luomisessa oleellista on vanhan
toimintakonseptin kyseenalistuminen ja uuden ekspansiivisen ratkaisun 16ytaminen
toiminnan historiallisesti syntyneeseen kehitysristiriitaan. (Virkkunen 2002, 40) Johtajien
kasitykset johtamistyostd, sen sisallosté ja kohteesta, tuovat nakyvaksi vallitsevaa

toimintakonseptia ja auttavat hahmottamaan toiminnan lahikehityksen vyohyketta.
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Olen hahmottanut johtamisen sisaltoa ja kohdetta kuvaavista kasityksisté niihin sisaltyneitéa
jannitteitd, dilemmoja ja kaksoissidoksen, ja tarkastellut niita toimintajéarjestelméan
ristiriitojen diskursiivisina ilmaisuina. Tulkintani mukaan johtamistapa, jota
dilemmaattinen késitystapa ilmentad ei vastaa tyoterveyshuolloissa vallitsevan
toimintaympariston haasteisiin. Se, ettd dilemmoja ei esiinny késityksenilmauksissa on
tulkintani mukaan osoitus siita, ettd johtamistapa, jota késitystyppi ilmentéa vastaa
vallitsevan toimintaymparistdn haasteisiin. Taman tulkinnan voi myos kyseenalaistaa.
Mékitalon (2010) mukaan dilemmoja ilmenee henkilon ilmaisuissa silloin kun asia, jota
ilmaisu koskee, on dilemmaattinen. Yleensé asiat ovat jannitteisia ja dilemmaattisia
toiminnan muutosvaiheissa. Kasitystyypit, joissa dilemmaattisuutta ei ilmene saattavat
koostua ideaalikasityksistd, jotka eivat kuvaa vallitsevaa toimintaa. Ideaalikasityksissa
dilemmoja ei yleensa ilmene. (Makitalo 2010) Td&man vuoksi on riski, ettd tdméan
tutkimuksen késitystyypit K6 Asiakastarpeesta lahtevé johtaminen, K7 Talouden
johtaminen ja K8 Oppimisen johtaminen tydyhteisotasolla koostuvat niin sanotuista

ideaalikasityksista.

Engestrom ja Sannino (2009) nakevat dilemmat ja kaksoissidokset toimintajérjestelmén
ristiriitojen diskursiivisina ilmaisuina, joiden avulla on mahdollista lahestya
toimintajarjestelmassa ilmenevia ristiriitoja. Virkkusen (2008, 45) mukaan
toimintakonseptin jadminen ajastaan jalkeen nékyy toimintaan kohdistettujen tavoitteiden
ristiriitoina, mutta my0s hairididen ja ongelmien lisdantymisend. Nama Engestromin ja
Sanninon (2009) ja Virkkusen (2008) nakemykset tukevat tulkintaani kasitystyypeissa
ilmenneiden dilemmojen ja kaksoissidoksen merkityksesta: Késityd ja massatuotanto tyon
organisaatiomuotoina ja toimintakonseptityyppeiné sek& naihin liittyvat johtamisen tyypit,
intuitiivinen ja rationaalinen johtaminen, joita dilemmaattiset kasitystyypit K1 — K4
ilmentévaét, eivét endd vastaa tyoterveyshuollon vallitsevan toimintaympariston haasteisiin.
Toimintajarjestelman ristiriidat ovat merkki muutoksesta tai muutoksen tarpeesta. Nain
ollen namé késitystyypit ilmentévat muutosta tai muutoksen tarvetta intuitiivisessa ja
rationaalisessa johtamistavassa. Sen sijaan prosessien parantaminen, massaraatalointi ja
yhteiskehittely seka ndihin liittyvét johtamisen muodot tulosjohtaminen ja kehitysprosessin
hallintaa ilmentavat kasitystyypit K5 — K8 pitivét sisallaan vahan tai eivat lainkaan
dilemmoja. Toisin sanoen niissa ei ilmennyt toimintajarjestelmien diskursiivisia ilmaisuja,
eik& merkkeja hairidista ja ongelmista. Nama kasitystyypit saattavat siis koostua

ideaalikasityksista (Mékitalo 2010), jolloin tulosjohtaminen ja kehitysprosessin hallinta
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eivat johtamistapoina ole nakyvissa kdytannon johtamistydssé. Toisena vaihtoehtoisena
tulkintana on oma tulkintani, ettd tulosjohtamisen ja kehitysprosessin hallinta

johtamistapoina toimivat tyoterveyshuollon nykyisessa toimintaympéristossa.

Tama tutkimus tekee myds nakyvéksi tydlahtoisten menetelmien oppimisprosessin vaiheet
neljassa tyoterveyshuoltoyksikdssa. Johtajien kasitysten mukaan oppimisprosessi on
noudattanut ekspansiivisen oppimissyklin vaiheita. Tama ei kuitenkaan valttamatta kerro
oppimisprosessin todellisesta luonteesta; sen sijaan se tuo esille sen, millaisena
tydterveyshuoltojen johtajat ndkevét oppimisprosessin. Tama tutkimus tekee nakyvaksi
mya0s tyolahtoisten menetelmien kdyttoonotto- ja vakiinnuttamisvaiheen ongelmia,
haasteita ja kehitystarpeita. Kéyttoonottovaiheessa keskeisimmat ongelmat, haasteet ja
kehittdmistarpeet liittyivat tyoldhtdisten menetelmien oppimiseen ja levittdmiseen
tyoterveyshuoltoyksikdssd, vakiinnuttamisvaiheessa puolestaan ty6terveyshuollon
toimimiseen yhteistyotahojen kanssa. Néita tuloksia tukee se, ettd tyélahtoisten
menetelmien oppimisen vaikeudet nousivat keskeiseksi keskustelun aiheeksi Summit-

kokouksessa toukokuussa 2010, jossa olin esittelemasséd omia tutkimustuloksiani:

J16: Minusta tda on semmonen kuuma kysymys, et miten tuota (oppimista)
helpottais, tuo on menny vahan niinkun lyhytjannitteiseks tuo elama ja ja
pitas jotenkin niinkun auttaa ihmisid semmosen kynnyksen ylittamiseen ja
jotenkin semmoseen semmoseen, kuuma kysymys, miten tata tekis myods

maineeltaan vahemman vaikeeksi...

Tyolahtoisten menetelmien kayttéonotto- ja vakiinnuttamisvaiheen ongelmat,
kehittdmistarpeet ja haasteet on paikannettavissa toimintajarjestelman kolmannen ja
neljannen asteen ristiriidoiksi. Vallitsevien ongelmien, kehitystarpeiden ja haasteiden
kasitteellistdaminen toimintajarjestelmén ristiriidoiksi mahdollistaa uuden ratkaisun

hahmottamisen ja etenemisen ekspansiivisessa oppimisprosessissa.

Tama tutkimus on ollut luonteeltaan tapaustutkimus. Kaikki tutkimuksessa mukana olleet
tydterveyshuollot ovat kéyttaneet tai olivat kouluttautumassa kéyttamaan tyolahtoisia
menetelmid. Naissa tyoterveyshuolloissa tydterveyshuollon toimintatapaa ja
toimintakonseptia on kehitetty ekspansiivisen oppimisen teoriaan pohjautuen.

Jalkiteollisessa yhteiskunnassa yritysten toimintaymparist® on jatkuvassa muutoksessa.
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Yritysten on kyettavé kehittdmaan toimintakonseptejaan kyetdakseen vastaamaan tahan
muuttuvaan toimintaymparistoon. Tassé tutkimuksessa toiminnan kehittdmista ja
toimintakonseptin muutosta on pyritty hahmottamaan kehittdvan tyontutkimuksen ja
ekspansiivisen oppimisen nakokulmasta. Vaikka tutkimus onkin ké&sitellyt rajattua joukkoa
ty6terveyshuoltoja, on tutkimuksen tuloksia mahdollisuus hyodyntéa pyrittdessa
ymmartamaan toimintakonseptien muutosta ja niiden kehittamista myds muissa yrityksissa

ja muilla toimialoilla.

Tama tutkimus on tuonut esille johtajien kasityksié johtamistoimintansa siséllosta ja
kohteesta. Jatkotutkimuksen kannalta mielenkiintoista olisikin selvittdd miten ndma
kasitykset tulevat nakyvaksi kdytdnndn johtamistydssa ja miten ne muokkaavat
johtamistoimintaa. Tutkimuksessani tarkastelin myos tyolahtoisten menetelmien
oppimisprosessia. Tutkimuksen kohteena olleissa tyoterveyshuolloissa oppimisprosessi
noudatti ekspansiivisen oppimisen vaiheita, mutta oppimisprosessi oli ndisséa
tydterveyshuolloissa tutkimuksentekohetkelld kesken. Jatkotutkimuksen haasteena olisikin
selvittdd, miten oppimisprosessi on ndissé tyoterveyshuolloissa edennyt ja onko
oppimissykli ollut ”loppuun asti” ekspansiivinen.
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10. Johtopaatokset

Tutkimukseni kohteena on ollut oppimisen johtaminen tyoterveyshuolloissa. Tutkittavat
tyoterveyshuollot kayttavat tai ovat kouluttautumassa kayttamaan tyéssaan tyolahtoisia
menetelmid. Tassé tutkimuksessa olen hahmottanut johtajien k&sityksid oman
johtamistyonsa sisallosta ja kohteesta seké tuoda esille ndihin kasityksiin sisaltyvia
jannitteitd. Olen myos tarkastellut tyol&dhtisen otteen oppimisprosessia ja
oppimisprosessin kayttdonotto- ja vakiinnuttamisvaiheen ongelmia, kehitystarpeita ja

haasteita.

Tutkimukseni viitekehyksend toimi kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian sovellus
kehittédva tyontutkimus ja teoria ekspansiivisesta oppimisesta. Toiminnan teoria tarkastelee
toimintaa toimintajéarjestelmén tasolla ja tarkastelukohteena on kulttuurisesti valittynyt ja
kohteellinen toiminta (Engestrom 2004, 9). Olen pyrkinyt hahmottamaan millaisena
tyGterveyshuoltojen johtajat kasittavat johtamistoiminnan kohteen, mutta my6s tuomaan
esille k&sityksissa ilmenevia jannitteitd dilemman ja kaksoissidoksen kasitteiden avulla.
Olen tarkastellut kasityksistd muodostamiani kasitystyyppeja suhteessa tyon historiallisiin
organisaatiomuotoihin (Victor & Boynton 1998) ja johtamisen tyyppeihin (Virkkunen
1990). Liséksi olen tarkastellut tydlahtoisten otteen oppimisprosessia ekspansiivisen
oppimissyklin ja toimintajarjestelman mallin avulla neljassé tyoterveyshuoltoyksikdssa ja
hahmottanut johtajien késityksia ongelmista, haasteista ja kehitystarpeista

oppimisprosessin kayttdonotto- ja vakiinnuttamisvaiheessa.

Johtajien kasitykset johtamistydn kohteesta ja siséllosta jakaantuivat kahdeksaan
laadullisesti toisistaan poikkeavaan késitystyyppiin: K1 Autonomisen profession
johtaminen, K2 Tydjarjestelyjen avulla johtaminen, K3 Standardit ja laatujarjestelmat
johtamisen perustana, K4 Oppimisen johtaminen yksil6tasolla, K5 Siséllon johtaminen, K6
Asiakastarpeesta ldhteva johtaminen, K7 Talouden johtaminen ja K8 Oppimisen
johtaminen tydyhteisotasolla. Nama késitystyypit tuovat esille késitysten
kokonaisvariaation. En pyri niiden avulla tuomaan esille yksittdisten johtajien k&sityksia,

silla kunkin johtaja ilmaisi useampaan kuin yhteen ké&sitystyyppiin kuuluvia kasityksié.
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Ké&sityomaista tyotapaa ja intuitiivista johtamista ilmensivat K1 ja K2, massatuotantoa ja
rationaalista johtamista K3 ja K4, prosessien parantamista ja tulosjohtamista K5, K6 ja K7

sekd massaraatalointia, yhteiskehittelya ja kehitysprosessin hallintaa ilmensi K8:

Dilemmat johtamisen sisaltdd ja kohdetta kuvaavissa kasityksenilmauksissa painottuivat
kasitystyyppeihin K1 — K4. K1 sisdlsi aineiston ainoan kaksoissidoksen. Nain ollen
voidaan tulkita, etta kasitydbmainen tydn organisointitapa ja intuitiivinen johtamistapa seka
massatuotanto ja rationaalinen johtamistapa eivat vastaa tyoterveyshuollon tdmén pdivan
toimintaympariston haasteisiin. Virkkusen (2008, 45) mukaan se, ettd toimintakonsepti jaa
ajastaan jalkeen, eiké endd vastaa muuttuneita toiminnan ja olosuhteiden vaatimuksia,
nakyy toimintaan eri suunnista kohdistettujen tavoitteiden valisiné ristiriitoina ja niista
johtuvana madréatietoisuuden heikkenemisend, mutta myos héirididen ja ongelmien

lisdantymisena.

Késitydhon ja intuitiivisen johtamisen liittyvien kasitystyyppien (K1, K2) dilemmat
nékyivat juuri tallaisina tavoitteiden ristiriitana; paineena tyotapojen yhtendistdmiseen ja
asiakkaiden palveluvaatimusten ja vallitsevan toimintatavan ristiriitaisuuksina.
Késitydmainen johtaminen ei enda toiminut. Toisaalta se ei mydskaan ollut kovin
vallitseva toimintatapa, silla siihen liittyvia kasityksenilmauksia oli suhteellisen véhan ja
niit4 ilmaisi vain muutama johtaja. Massatuotantoon ja rationaaliseen johtamiseen
liittyvien kasitystyyppien (K3, K4) dilemmat puolestaan viittasivat massatuotannolle
ominaisen madritetyn oppimisen riittaméattdmyyteen. Mééritetyssa oppimisessa oppiminen
on tyota edeltéva ja siité erillinen vaihe (Ahonen 2008, 86). Ndma madaritetyn oppimisen

ongelmat tulivat esille muun muassa katkoksina yksiloasiakkaiden hoitoketjuissa.

Sen sijaan prosessien parantamista ja tulosjohtamista sek& massaraatalointia,
yhteiskehittelya ja kehitysprosessin hallintaa ilmentdvat kasitystavat (K5 — K8) sisalsivat
hyvin vé&han tai ei lainkaan dilemmoja. Néin ollen ne vastaavat tyén organisaatio- ja

johtamistapoina hyvin tyoterveyshuollon vallitsevaan toimintaymparistoon.

Taman tutkimuksen aineiston perusteella tydterveyshuollon johtajien keskuudessa
vallitsevimmat tavat k&sittd4 johtamistyon sisalto ja kohde olivat K4 oppimisen johtaminen
yksilotasolla, joka ilment&d& massatuotantoa ja rationaalista johtamista, seka K4 sisallon

johtaminen, joka puolestaan ilment&a prosessien parantamista ja tulosjohtamista. Ndiden
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vallitsevien kasitystapojen valilla vallitsi kuitenkin suuri ero késitysten
dilemmaattisuudessa. Oppimisen johtaminen yksilétasolla oli vallitsevuudestaan
huolimatta hyvin ongelmallinen ké&sitystapa. Kasitystavan ongelmat toivat esille maaritetyn
oppimisen riittdméattdmyyden nykypdivan tyoterveyshuoltojen toimintaympéristossa.
Siséllon johtaminen sen sijaan vallitsevana késitystapana vastasi hyvin ndihin
toimintaymparistdn vaatimuksiin. Tahan kasitystapaan siséltyneet muutamat dilemmat
toivat esiin uuden toiminnan kayttoonottovaiheeseen sisaltyvia kolmannen asteen

ristiriitoja, jotka nékyivét uuden ja vanhan toimintatavan vélisind tormayksina.

Olen tarkastellut tyoterveyshuollon johtajien kasityksia tydlahtdisten menetelmien
oppimisprosessista neljassa tyoterveyshuoltoyksikdssd. Oppimisprosessi on ollut kaikissa
naissé yksikoissa luonteeltaan ekspansiivinen, kollektiivinen ja pitk&kestoinen prosessi.
Jokainen néist& oppimisprosesseista on pitanyt siséllaédn omanlaisiaan piiteita ja kukin
yksikoista on oppimisprosessissaan ekspansiivisen oppimissyklin eri vaiheessa. Kolmessa
yksikdssa oppimisprosessin ohjaajana ovat toimineet kehittamiskonsultit. Naissa
yksikoissa nakokulmana on ollut tyéterveyshuollon oman toimintatavan kehittdmisessé.
Sen sijaan neljannessa yksikdssa oppimisprosessin kaynnistajané on toiminut yksikén
johto. Téssa yksikdssa myds nakokulma on ollut erilainen; on pyritty tietoisesti
kehittdmaan yksikon toimintakonseptia. Yksikoistd yksi on edennyt oppimisprosessissaan
uuden toiminnan vakiinnuttamisvaiheeseen. Tassé yksikossa tyolahtdiset menetelmat ovat
muuttaneet ja laajentaneet tyon kohdetta; altisteiden ja tydympariston sijasta tarkastellaan
tyétoiminnan muutosta. Ty6lédhtéinen toimintatapa nékyy yksikossa kaikissa tyon vaiheissa
toiminnan suunnittelusta kaytannon asiakastydhon. Kaksi yksikdista on prosessissaan
uuden menetelmén kayttoonottovaiheessa. Toisessa yksikoistd tyon kohde on laajentunut,
mutta uusia ty6lahtoisia menetelmid ei vieléd kéytetd systemaattisesti, kun taas toisessa
yksikdssa uudet menetelmét ovat muuttaneet yksittaisten tyontekijoiden toimintatapaa.
Neljannessé yksikossd oppimisprosessi on edennyt uuden ratkaisun mallintamisvaiheeseen.
Tama yksikko on l&dhtenyt kehittdmaan toimintaansa tydlahtdiseen suuntaan muita
yksikoitd myohemmin; ty6lahtdinen koulutus oli tutkimuksen aineistonkeruuhetkelld vasta

aluillaan.

Keskeisimmat ongelmat, kehitystarpeet ja haasteet tyolahtdisten menetelmien
kayttoonottovaiheessa koskivat menetelmien oppimista ja levittdmista oman

ty6terveyshuoltoyksikon sisélld. Tyontekijoiden oli vaikea muuttaa omaa
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tarkastelunédkokulmaansa; tydterveyshuollossa nékdkulma on perinteisesti ollut
la&ketiedepainotteinen, kun taas tydlahtdiset menetelmét tarkastelevat tydpaikan toimintaa
muutoksen ja oppimisen ndkdkulmasta. Myds mallien kdyttdminen ja niiden teoreettisen
taustan ymmaértdminen oli tyontekijoille, mutta myos osalle johtajista, vaikeaa.
Tyolahtdisten menetelmien levittdminen omassa tyoterveyshuoltoyksikdssa oli
haasteellista. Koska vain osa tyontekijoisté oli osallistunut hankkeisiin (ESR1 ja Tyolas),
menetelmaosaamista on pyritty levittaméan koulutuksen ja uusien tyonjaon mallien avulla.
Yksittdisten tyontekijoiden tasolla on kuitenkin ilmennyt muutosvastarintaa.
Kehittdmistarpeena koettiinkin yhteisen toimintatavan luominen ja menetelmien yhteinen
kehittdminen ja arviointi. Uuden menetelmén kayttoonottovaiheessa ilmenneet ongelmat,
haasteet ja kehittamistarpeet olivat paikannettavissa uuden ja vanhan toimintatavan

valisiksi kolmannen asteen ristiriidoiksi

Tyolahtoisten menetelmien vakiinnuttamisvaiheessa ongelmat, haasteet ja
kehittdmistarpeet liittyivat yhteistydtahojen kanssa toimimiseen. Menetelmien
markkinoiminen organisaatioasiakkaille koettiin haasteena, johon ty6terveyshuollon tulisi
kyetéd vastaamaan. Tarkean pidettiin menetelmien tunnetuksi tekemisté ja niiden
vaikuttavuuden perustelemista. Tormayksia naapuritoimintojen kanssa ilmeni; muun
muassa Kela ei hyvaksynyt menetelmié korvauksen piiriin ja kuntoutusyhteistyossa
tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen prosessien limittyméattomyys koettiin ongelmaksi.
Vakiinnuttamisvaiheessa ilmenneet ongelmat, kehitystarpeet ja haasteet olivat
paikannettavissa neljannen asteen ristiriidoiksi muuttuneen tyoterveyshuollon toiminnan ja
sen naapuritoimintojen valilla. Nama ristiriidat saattavatkin toimia lahteina
tyoterveyshuollon seuraavan oppimissyklin aloittaville ensimmaisen ja toisen asteen

ristiriidoille.
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LIITE 1: Haastattelurunko

Haastattelurunko

Kertoisitko lyhyesti yksikdstanne?
henkilokunta/ asiakasorganisaatiot

1

Mité tyolahtoinen ote merkitsee ja mité se tarkoittaa erityisesti teidan yksikdssanne?
Millainen merkitys tyolahtoiselld otteella on nyt organisaatiossanne?
Milloin olette tulleet mukaan kayttaméan ja kehittdmaan tyolahtoista otetta?
Minka takia tulitte mukaan?
Miksi malli teille tarvittiin?
Millainen prosessi otteen oppiminen on ollut? Voisitko kuvata?
— annettiinko malli valmiina, vai oletteko olleet mukana kehittdmassa?
— miten malli muodostettiin/ miten sen kehittdaminen tapahtui?
— millainen oman yksikkosi/ muiden yksikkojen/ konsulttien rooli
kehittdmisprosessissa oli?
— Millaisia vaiheita prosessissa on ollut?

— Missa vaiheessa olette nyt?

2

Millaisena ndet oman roolisi tydlahtdisen osaamisen kéyttéonoton vakiinnuttamisessa ja
levittdmisessa?

— Ketka ovat vastuussa teidan organisaatiossa ja mika teidan tyonjako on
keskenénne?

— Mika merkitys ty6lahtoisella otteella on omassa tyonkuvassasi?

3

Miten olette yksikdssanne johtaneet/ organisoineet?
1. Tyolahtoisen osaamisen kayttéonottoa? Yksilo/ tiimi
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2. Tyolahtdisen osaamisen levittdmistd muille (ei koulutukseen osallistuneille)
tyontekijoille?
3. Tyolahtoisten valineiden tasapainoiseen kayttoon siirtymista?
— Ovatko seka tyopaikkaselvitys, etté tyoterveystarkastus molemmat
kaytOssa tasapainoisesti? Miten sitd seurataan ja miten johdetaan?
4. Tyolahtoisten menetelmien variaatioiden hallintaa?
— Pyrittekd pitamaan kiinni vakiomalleista vai kehitetdankd malleja edelleen?

— Miten kehittdmista ohjataan / seurataan?

4

Minkalaisiin asiakastarpeisiin ty6lahtoisilla menetelmilld kyet&d&n vastaamaan?
1. Miten tyOlahtoisté otetta on markkinoitu asiakkaille, jotka eivat ole olleet
pilottihankkeissa mukana?
— Millaisia tilaisuuksia, materiaaleja yms. on kaytetty
2. Millaisille asiakkaille menetelmié tarjotaan?
- Osalle vai kaikille asiakkaille?
3. Millaista palautetta olette saaneet asiakkailta kun tydlahtoisté otetta on kaytetty?

4. Onko esimerkkia onnistumisista/ epdonnistumista?
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