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Tutkijoiden saatesanat

Tassa raportissa esitelldén ja kehitelladn nk. Kohaus-hankkeen tutkimuksen teoreetti-
sia ja kasitteellisia lahtokohtia. ”Kohaus” syntyi, kun tutkijat pohtivat konseptien hal-
linnan kasvavaa tdrkeytta ja haasteellisuutta tydelamén palveluverkostoissa. Hank-
keen lopulliseksi nimeksi tuli Palveluverkostojen muuttuvat toimintakonseptit ja uudet
asiakasymmarryksen valineet — Muutosten hallintaa ja kestavaa tydhyvinvointia. Toi-
vomme, ettd raportti antaa lukijalle virikkeita palveluverkostojen toiminnan ja toimin-
takonseptien tutkimiseen, kuten se on antanut meille tutkimusverkoston yhteisty6n
k&ynnistysvaiheessa. Teksti on toimitettu tutkimussuunnitelman tieteellisesté peruste-
luosuudesta, jossa esitetyt kasitteet ja lahestymistavat ovat toimintakonseptit sosiaali-
sina innovaatioina, palveluverkostot kohdeléhtdisyyden ja rajanylitysten nakokulmas-
ta, verkostoitumisen valineet seka kestava tyohyvinvointi.

Kohaus-hankkeen (8/2011 — 12/2013) tutkimuskumppanit ovat projektin koordinaat-
tori Tyoterveyslaitos/Sosiaalinen pddoma, terveys ja tyéhyvinvointi -teema, Helsingin
yliopiston Toiminnan, kehityksen ja oppimisen tutkimusyksikkdé (CRADLE) ja Aalto-
yliopiston perustieteiden korkeakoulu. Raportin ovat Kirjoittaneet tutkimusryhmaén
jasenet. Hankkeen pdadrahoittaja on Tekes, ja tutkittavia palveluverkostoja koor-
dinoivina kumppaneina mukana ovat VR-Yhtyma Oy, Liikennevirasto, Helsingin
kaupungin lapsiperheiden palvelut, Metso Oyj, Rikosseuraamuslaitos, Poyry Finland
Oy ja Destia Oy.

Kiitdmme Tekesié ja asiantuntija Maarit Lahtosta yhteistyostd ja tdman raportin jul-
kaisemisen tukemisesta. Kohaus on osa Palje-tutkimus- ja kehittdmisohjelmaa, jota
koordinoi tyomarkkinakeskusjarjestdjen ja ty6eldman kehittdmistd tukevien tuotta-
vuustoimijoiden muodostama Tuottavuuden pyored poyta. Kiitos Kohaus-hankkeen
palveluverkostojen yhteyshenkil6ille ja muille osallistujille sek& erityisesti johtoryh-
maén jasenille Ulla Aitalle, Petri Aunolle, Marja Erikssonille, Mikko Hoynéaldnmaalle,
Hanne Kalmarille, Atte Kanervalle, Raino Lavikkalalle, Tuire Leimulle ja Tuire Palo-
selle hankkeen tydskentelyn tukemisesta ja kommenteista. Kiitdmme CRADLE-
tutkimusyksikon johtajaa professori Yrjo Engestrémid tdman raportin julkaisemis-
mahdollisuudesta yksikon tutkimusraporttisarjassa.

Helsingissa, helmikuussa 2012
Kirjoittajat



Tiivistelma

Raportissa esitellddn Kohaus-tutkimuksen I&htokohtia ja késitteitd, jotka kumpuavat
tyon uusista haasteista. Informaatiotekninen kumous ja palvelujen merkityksen kasvu
ovat muuttaneet tyon kohteita sekd synnytténeet uusia tyon organisoinnin tapoja ja
uudenlaista tyonjakoa organisaatioiden vélille. Yhteiskunnallisessa keskustelussa ja
tutkimuksessa asiantuntijarajojen ylittdminen ja verkostoituminen nahdaén toiminto-
jen ja tiedon integroinnin ja tehostamisen keinoina sekd tiend innovatiivisiin, asiak-
kaan tilanteen kokonaisvaltaissmmin huomioiviin palveluihin. Kohaus-tutkimuksen
tybhypoteesina on, ettd suuntaamalla tutkimusta kohdeorientoituneesti palveluverkos-
tojen toimintakonseptien muutoksiin ja verkostomuutosten tekemisen vélineisiin tut-
kimus voi samanaikaisesti edistad seka asiakasymmarrykseen pohjautuvaa palvelujen
verkostoitumista ettd kestavaa tyohyvinvointia ja tyota.

Tutkimuksessa on mukana kuusi erilaista konseptimuutoksessa olevaa palveluverkos-
toa seké julkiselta ettd yksityiseltd sektorilta (raideliikenteenohjauksen verkosto, ero-
perheille tarjolla olevien tukipalvelujen verkostoituminen, liiketoiminnan tukipalvelu-
verkosto, valvotun koevapauden verkosto, globaalin yhtién suunnittelupalveluverkos-
to sekd osaamisen kehittdmisen asiantuntijaverkosto). Raportin keskeisia Kkasitteita,
kuten asiakasymmarrys, toimintakonsepti, verkostoitumisen véalineet ja kestava tyohy-
vinvointi, havainnollistetaan palveluverkostoja koskevalla kymmenelld esimerkill&.

Tutkimuksella pyritd&n tuottamaan tietoa siitd, millaisin vélinein ja toimintatavoin
palveluverkostot kaytdnndssa toteuttavat asiakasymmarrysté lisdavid, rajoja ylittavié
toimintakonsepteja ja miten kestavéa tyota ja tyohyvinvointia voidaan verkostoissa
edistéd. Tekes-rahoitteisen Kohaus-hankkeen (8/2011 — 12/2013) tutkimuskonsortios-
sa ovat mukana projektin koordinaattori TyoOterveyslaitos/Sosiaalinen pddoma, terveys
ja tybhyvinvointi -teema, Helsingin yliopiston Toiminnan, kehityksen ja oppimisen
tutkimusyksikké (CRADLE) ja Aalto-yliopiston perustieteiden korkeakoulu.

Avainsanat
Palveluverkosto, toimintakonsepti, asiakasymmarrys, vélineet, rajanylitys, kohdety6-
hyvinvointi, tydidentiteetti



Abstract

This report presents the starting points of the Kohaus research project — The Changing
concepts of service networks and new tools for customer understanding. The research
concepts outlined stem from the challenges of the current state of work. Information
technology and the increasing significance of services have changed the objects of
work, given rise to novel organizational forms of work and a new division of labor
between organizations. Ongoing debate and research at society highlights the bound-
ary-crossing and networking as crucial for the integration and intensification of activi-
ties and knowledge-bases. It is argued that crossing the boundaries of expertise en-
ables the creation of services that meet the needs of customers more comprehensively.
The working hypothesis of Kohaus may be formulated as follows. By directing re-
search towards the changing activity concepts of service networks and towards the
tools of change, it is possible simultaneously to enhance customer understanding and
sustainable work-related wellbeing in these networks.

Six service networks, all facing a concept-level change, are involved in the research.
They are networked rail traffic control, support services for divorced families, the
safety and well-being support network for businesses, the network of probationary
freedom, the design network of a global corporation, and an expert network for capa-
bility building. The central notions of the report, such as customer understanding, ac-
tivity concept, sustainable well-being and tools for networking, are illustrated by ten
examples from service networks.

The aim of research is to produce knowledge of the tools and procedures, by means of
which service networks may implement activity concepts for improved customer un-
derstanding and boundary crossing and eventually enhance sustainable work and well-
being in the network. Kohaus is funded by Tekes (the Finnish Funding Agency for
Technology and Innovation) from August 2011 to the end of 2013. The research con-
sortium consists of the Finnish Institute of Occupational Health/Theme Social Capital,
Health and Well-being, University of Helsinki/Centre for Research on Activity, De-
velopment and Learning, and Aalto University/School of Science. The researchers of
Kohaus have written this report.

Keywords
Service network, activity concept, customer understanding, tools, boundary-crossing,
object-oriented well-being at work, work identity
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1 MIKSI TUTKIA PALVELUVERKOSTOJEN ASIAKASYMMARRYS-
TA?

Taa on verkottunu nykyaan, must tuntuu etta taa koko yhteiskunta on niin
verkottunut, ettd tas alkaa hadmartya. Tai ennen oli helppoa kun maanvil-
jelija lypsi lehméaa ja se myi kauppaan sen hinkin ja asiakas osti sielta. Se
oli niin mutkatonta. Nyt kun on tullut hirveasti, meilla on niin paljon kaik-
kien tietojarjestelmien kautta, kaikkia erilaisia sopimuksia, ja tAmmaoisia
[--]ennen oltiin omassa porukassa hiekkalaatikolla. Nyt taa hiekkalaatik-
ko on rikottu ja me ollaan isossa leikkipuistossa kaikkien kanssa.
(Raideliikenteenohjauksen tyontekija)

Tyon, sen organisoinnin ja tietoteknisen hallinnan muutokset ravistelevat liiketoimin-
nan, kannattavuuden ja inhimillisen osaamisen perusteita ja perinteitd. Organisaatioi-
den toiminnalliset vaatimukset muuttuvat entistd monikerroksisemmiksi (Alasoini
2009, 35). Muuttuvat rakenteet, osaamistason ja osaamisvaatimusten nousu, palvelu-
valtaisuus ja verkostoituminen ovat suomalaisen tyoeldmén kehityssuuntia (Kapyla,
Jaaskelainen, Seppéanen, Vuolle & Lénngvist 2008). Asiantuntijarajojen mukaan eriy-
tynyt funktionaalinen toiminta ei endd vastaa muuttuvien kilpailutilanteiden asetta-
miin haasteisiin, asiakasarvon tehokkaamman tuotannon vaatimuksiin tai kasvavaan
toimintojen integroitumisen ja tiedonhallinnan tarpeeseen. Tata kuvaa aloitussitaatissa
yhden tutkimuskohteemme, raideliikenteenohjauksen verkoston, tyontekija pohties-
saan tulevia kehittdmishaasteita.

Pérezin (2002) esittdman teorian mukaan eldamme informaatioteknisen kumouksen -
informaatiotekniikan ja televiestinnan - synergiavaihetta, jolloin tyén organisaatio-
muodot ja taloudelliset instituutiot muotoutuvat vastaamaan ja tukemaan uuden talou-
dellis-tuotannollisen rakenteen ja teknologian hyddyntamistd. Taman vaiheen inno-
voinnin pédapaino ei ole teknologiassa, vaan sosiaalis-organisatorisissa malleissa ja
toimintatavoissa. Freemanin ja Loucan (2000) mukaan informaatioteknisen paradig-
man tyon ja innovaation organisaatiomuoto on verkosto. Evolutionaarisen taloustie-
teen teoriat eivat kuitenkaan juuri avaa tuotannon ja innovaatiotoiminnan organisoin-
nin muutoksia ja muutoksen tekemisen tapoja k&ytannossa. Verkostoitumisen seka
sosiaalisten ja institutionaalisten innovaatioiden edistamiseksi tulisi tukea konkreetti-
sia paikallisia kokeiluja ja niiden tulosten levittdmistd (Miettinen, Toikka, Tuunainen,
Freeman, Lehenkari, Leminen & Siltala 2008).

Verkostoituva, yhteiskunnallisten asiantuntijuuksien rajoja ylittava ty0 haastaa yksi-
I61lisen, tietyn alueen tietojen ja taitojen hallintaan tahtd&dvan osaamiskasityksen. Eri
aloilla onkin tavoiteltu palvelujen parantamista esimerkiksi erilaisilla moniammatilli-
suuteen tahtaavilla kaytannoilla, kuten moniammatillisilla tiimeilld. Talloin ammatil-
lisuus ei ole vain oman asiantuntijuusalueen hallintaa. Osaaminen, jota ammatillisten
rajojen ylittdmiseksi tarvitaan, on oman osaamisalueen jasentdmista suhteessa mo-



niammatillisen tiimin yhteiseen kohteeseen, ja oman osaamisen nakyvaksi tekemisté
muille tiimin j&senille (mm. Edwards, Daniels, Gallagher, Leadbetter & Warmington
2009).

Palveluverkostojen yhteistoiminnassa ja rajanylityksissa on sama haaste: pelkka oman
asiantuntijuusalueen hallinta ei riitd verkoston toiminnan hallitsemiseksi ja kehittdmi-
seksi, vaan tarvitaan ymmarrysta yhteisesta toiminnan kohteesta sekd oman osaamisen
suhteesta siihen. Vaatimus hallita ja hyodyntaa usein hyvinkin erilaista ja eri lahteista
tulevaa tietoa lisdd verkostoitumisen ja horisontaalisen vuorovaikutuksen tarvetta
(Alasoini 2009, 29).

Palvelu on toiminto tai toimintojen yhdistelmé&, jonka palveluntarjoaja toteuttaa vuo-
rovaikutuksessa asiakkaan kanssa vastatakseen asiakkaan tarpeeseen. Kasitteen voi
maéaritelld kapea-alaisesti kuluttajille suunnattuina usein hyvin tydvoimaintensiivisiné
palveluina tai laajemmin sisallyttden siihen myos teollisuuden ja julkisen sektorin
palvelut, yritysten véliset (business-to-business) palvelut ja teknologiainnovaatioiden
mahdollistamat kokonaan uudenlaiset palvelujen muodot, joissa asiakas usein uudella
tavalla osallistuu palvelun toteuttamiseen. Palvelu sisdltaa siis aina jonkinlaisen inter-
aktion palvelun tuottajan ja asiakkaan valilla, eik& niiden tuotantoa voi standardoida
yht& pitkdlle kuin teollista tavaranvalmistusta. Palveluissa asiakkaan kokema arvo
syntyy palvelun lopputuloksesta tai palveluprosessista tai ndiden yhdistelméasta (Brax
2007). Palvelun tuotos ja vaikuttavuus nakyvét yleensa laadullisena muutoksena pal-
velun kohteessa, esimerkiksi asiakkaan toiminnassa (Nachum 1999, ks. my0s Brax
2007).

Kun kyseessd on palvelutoiminta, toiminnan kohteena on melko itsestdan selvésti
asiakas ja hénen kysymyksensa ja tarpeensa. Tietty asiakaskeskeisyys on toiminnassa
sisadnrakennettuna. Perinteisesti kuitenkin kukin asiantuntijatano on maarittanyt asi-
akkaan tarpeet omista eriytyneista ldhtokohdistaan ja omilla valineillaan. Verkosto-
maisessa toiminnassa haasteena on asiakkaan nékeminen laajemmin, eri toimintojen
yhteisend kohteena: tarvitaan yhteistd asiakasymmarrystd, joka ei maarity mink&an
asiantuntijaryhmén eriytyneestd ndkokulmasta. Yhteinen tai entistd jaetumpi kohde
edellyttdd uusien toimintakonseptien muodostamista verkostoille. Nykyisen tyon ja
organisoinnin murroksessa on siis tarked tutkia, millaisin vélinein verkostojen toimijat
muodostavat yhteistd ymmarrystd asiakkaista ja ylittdvat asiantuntijuuksien, funktioi-
den ja organisaatioiden valisia rajoja.

Esimerkki 1: Asiakasymmarrys liiketoimintayksikon tyéhyvinvointipalveluissa

Yksi Kohaus-hankkeen verkostoista, jossa tutkitaan asiantuntijafunktioiden va-
listd yhteistyOta ja yhteistd asiakasymmarrystd, on Metso Oyj:n ja Metso Fab-
rics Oy:n valinen liiketoiminnan tukipalveluverkosto (henkilostéhallinto, tydsuo-
jelu ja tyoterveyshuolto). Tarkastelun l&htokohtana on esimiestoimintaan kuulu-
va ty6hyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden edistaminen Metso Fabrics Oy:n yhdes-
s& tuotantoyksikdssa.



Ty6hyvinvointi on nykyaan yha keskeisemmalla sijalla liiketoiminnan strategi-
sessa johtamisessa, mika edellyttéad toimivien ja tuloksellisten kaytantéjen I0y-
tAmista jokapaivaiseen tydhyvinvoinnin edistamistyohon. Perinteisesti keskeisia
asiantuntijafunktioita tydhyvinvoinnin (sis. tyoterveys ja tyoturvallisuus) edista-
misen alueella ovat olleet henkiléstohallinto, tydsuojelu ja tydterveyshuolto,
joilla on omat historiallisesti kehittyneet toiminnan kohteet, lahtokohdat ja vali-
neet. Asiantuntijatahojen eriytyneet toimintakonseptit voivat tuottaa organisaa-
tioissa rinnakkaisia foorumeita ja osittain paallekkaisia kaytantoja, jotka voivat
vieda kehitysta eri suuntiin (Launis & Pihlaja 2007). Tasta nakokulmasta tyéhy-
vinvoinnin edistamistoiminnan tulisi organisaatioissa rakentua yh& enemman
asiantuntijarajoja ylittavien toimintatapojen ja valineiden ja verkoston yhteisen
toimintakonseptin kehittamiselle.

Metso Oyj:n tukipalveluverkostossa tutkitaan, miten edella mainittujen asiatun-
tijafunktioiden tuottamat palvelut rakentuvat tuotantoyksikon esimiestydon nako-
kulmasta: mita valineitd ja toimintatapoja esimiehet kayttavat edistaessaan tyo-
turvallisuutta ja tyéhyvinvointia, miten funktioiden tuottamat palvelut ja valineet
toimivat kdytannossa ja erityisesti miten ne pelaavat yhteen esimiestyssa.

Samaa palvelua tuottavan verkoston yhteisten, kohdelahtdisten toimintakonseptien ja
valineiden ymmartamisessa ollaan vasta alkumetreilld (Kerosuo 2006). Verkostomai-
sen toiminnan rakentaminen edellyttdd pelkkien rakenteellisten muutosten ohella uu-
sia toimintatapoja ja uudenlaisiin vélineisiin pohjaavia ratkaisuja. Verkostoitumisen ja
asiakasymmarryksen tutkiminen suuntaamalla huomio kéytettaviin ja kehitettaviin
valineisiin on verraten uusi tutkimuslahestymistapa. Téhan lahestymistapaan yhdis-
tamme vield kestdvan tyohyvinvoinnin ndkdkulman. Katsomme, ettd tyéhyvinvoinnin
kestdava rakentaminen edellyttdd valineitd, joiden avulla samanaikaisesti tuotetaan
ymmarrystd kdynnissé olevasta tydn muutoksesta ja jdsennetddn tyontekijoiden tyon
tarkoitusta ja tyon mielekkyyttd. Alussa esitetty verkostoituneen ty6eldman haasteita
kuvaava sitaatti kertoo juuri tasté tarpeesta.

Tutkimuksen péatavoitteena on tuottaa tietoa siitd, millaisin vélinein ja toimintata-
voin palveluverkostot kdytanndssa toteuttavat asiakasymmarrysta lisaavia, rajoja ylit-
tavia toimintakonsepteja, millaista tydhyvinvointia verkostoituva tyo tuottaa, seka mi-
ten kestdvaa tyota ja tyohyvinvointia voidaan verkostoissa edistda. Kohaus-hankkeen
tutkimusalueet ja niita yhdistava vélinetutkimus on Kiteytetty kuvassa 1.1.



ASIAKASYMMARRYKSEN JA
VERKOSTOITUMISEN
YHTEISKUNNALLINEN HAASTE

Asiakas
mmarrykseen
pohjautuva
rajanylitys

Verkostojen
toiminta-
konseptit

Kestava
tydhyvinvointi

Kuva 1.1. Kohaus-hankkeen keskeiset késitteet.

Tutkimusta ohjaa hypoteesi palveluverkostojen muutostarpeesta. Se on pelkistettyna
kuviossa 1.2. L&htokohtana on kohdetoiminto eli ulkoinen asiakas tai sisdinen tuotan-
toyksikko, jonka toiminta on muutostilassa. Télle toiminnalle palvelua ja tukitoimin-
toja tuottavat toimijat verkostoituvat. Kohdetoiminnan muutos ja samalla verkoston
muutoksen hallinta asettavat palveluntuottajille kaksoishaasteen. On kehitettavé sa-
manaikaisesti verkostotason kohdel&htoisid toimintakonsepteja ja rajojenylitysté tuke-
via vélineitd. Nykytilanteen kuvauksessa (vasemmalla) verkoston palveluntoiminnoil-
la on kullakin omat palvelukonseptinsa ja vélineensa kohdetoiminnon kanssa tyosken-
telyyn. Hypoteesimme mukaan tulevaisuuden tarpeena (oikealla) on, ettd palvelun-
tuottajilla on myos yksittaisia palvelutoimintoja ylittavia, yhteisia konsepteja ja vali-
neitd, joilla kohdetoimintoa tuetaan ja kehitetaan.
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Hypoteesi nykytilanteesta: Hypoteesi tarpeesta:

Kohdetoimintona
ulkoinen asiakas
tai tuotantoyksikko,
jossa menossa ,
konseptimuutos 4
tai jolle kehitetaan ’
uutta innovaatiota

Palvelu tai \

----------------------- tukitoiminnot, joiden
..................... verkostoitumista ja

\ rajojen ylityst &

(uutta konseptia)

kohdetoiminnan muutos = T~=—oo---"

tai uusi innovaatio

edellyttaa

Kuva 1.2. Hypoteesi palveluverkostojen kohdeléhttisestd konseptimuutoksesta.

Kohaus-hankkeessa tuotettua tietoa voidaan hyddyntéé asiakasymmarryksen ja kesta-
van tybhyvinvoinnin valineiden kehittdmiseksi verkostoituvassa tydssa. Hankkeen
tuloksia voidaan soveltaa eri toimialoilla ja erilaisissa kohdeorientoituneissa verkos-
toissa. Niinpé tutkimuskohteena olevat palveluverkostotkin ovat hyvin moninaisia,
kuten tdman raportin esimerkeisté ja verkostokuvauksista (luku 6) kay ilmi.

Kohaus-hanke on monitieteinen. Se soveltaa palveluverkostojen rajanylitys- ja kon-
septitutkimusta, toiminnanteoreettista muutos- ja vélinetutkimusta, seka tutkimusta
tydn muutosten ja tydhyvinvoinnin suhteesta (kuva 1.1). Verkostomuutosten osalta se
hyodyntda tyonsosiologian ja evolutionaarisen taloustieteen teorioita tydn organisoin-
timuotojen ja tyotyyppien kehittymisestd. Tyon konseptimuutoksen ja tyohyvinvoin-
nin suhteen tutkimisessa kéaytetaan tyoidentiteetin (esim. Ashforth, Harrison & Corley
2008, Walsh & Gordon 2008) ja positiivisen organisaationtieteen (esim. Cameron ym.
2003) teorioita ja toiminnanteoreettisia konsepti- ja tyéhyvinvointitutkimuksia (Ger-
lander & Launis 2007, Méakitalo 2005, Seppénen ja Koli 2010). N&in pyritdan kesta-
van tyohyvinvoinnin ja kestdvan tyon laaja-alaiseen ymmartamiseen. Myos Kohaus-
hankkeen keskeinen kéasite, toimintakonsepti, rakentaa yhteyttd tyohyvinvoinnin ja
verkoston muutosten valille (esim. Launis ja Pihlaja 2007, Launis, Virtanen & Ruot-
sala 2009). Tutkimuksen l&dhtdkohtia ja késitteitd kuvataan tarkemmin luvuissa 2-5.
Tutkimuskohteina olevat palveluverkostot on esitelty luvussa 6 ja tutkimusyhteistyon
osapuolet luvussa 7. Kohaus-hankkeen tutkimuskysymykset ovat liitteessa 1.
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2 TOIMINTAKONSEPTIT SOSIAALISINA INNOVAATIOINA

Toimintakonsepti on tietylle toiminnalle historian my6ta kehittynyt ja kehittyva peri-
aate tai logiikka, jolla jotain yhteiskunnassa esiintyvéa tarvetta tyydytetdan (Virkku-
nen, Ahonen, Schaupp & Lintula 2010). Toimintakonseptin tulisi samanaikaisesti vas-
tata mielekk&ésti asiakkaan kayttotarpeisiin ja tuottaa yhteiskunnallista hyotya talou-
dellisesti mahdollisella tai kilpailukykyisella tavalla. Kaytdnnon tasolla uusien toimin-
takonseptien kehittdminen ja kayttoonotto edellyttavat vallitsevien toimintatapojen
analysointia ja kyseenalaistamista.

Esimerkki 2: Perheneuvonnan toimintakonseptin muutos

Tyoterveyslaitoksen Tydn kehittdminen -tiimi on aiemmassa hankkeessa
osallistunut perheneuvolatyon kehittdmiseen. Perheneuvolaa olivat alka-
neet kuormittaa alati pitenevat asiakasjonot. Johto n&ki tarpeen tukea
perheitd mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja suunnata toiminnan
painopistettd perheiden varhaiseen tukeen ja ennaltaehkaisevaan tyéhon.
Tyontekijoiden osaaminen ja perheiden hoitomenetelméat olivat aiemmin
painottuneet kriisien hoitamiseen ja lasten pitkakestoisiin terapioihin. Nyt
tyota piti alkaa tehdd uudenlaisin menetelmin ja pyrkid auttamaan per-
heitd ennen kuin pienistd ongelmista tulee isoja. Kyseessa oli toiminta-
konseptin muutos. Monet tyontekijat pohtivat, heikentavatkd nopeampaan
tyoskentelyyn tahtdavat menetelmat tyon laatua. Myos tyontekijéiden
ammatillinen identiteetti oli ison muutoksen edessd, kun lasten pitkakes-
toisesta terapiasta luovuttiin.

Perheneuvolaty6ta analysoitaessa kuitenkin havaittiin apua tarvitsevien
perheiden maaran kasvaneen niin rajusti, ettd vaikuttavamman tyon te-
kemiseksi toimintatapoja oli pakko uudistaa. Ymmarrettiin, etta lyhytkes-
toisemmat ja kohdistetummat hoidot eivat tarkoittaneet laadun heikkene-
mistd, vaan nimenomaan parempaa mahdollisuutta tarjota apua useam-
malle perheelle. Uusien tydmenetelmien my6ta perheneuvolatyota rasit-
taneet ja tyontekijoitd kuormittaneet asiakasjonot saatiin vahitellen lyhe-
nemaan ja tyontekijat kokivat jalleen tekevansa laadukasta perheneuvola-
ty0ta. Avoin ja yhteinen perheneuvolan aiempien toimintatapojen ja hoi-
don vélineiden tarkastelu ja kyseenalaistaminen auttoivat ratkaisevasti
uuden varhaisen tuen toimintakonseptin muotoutumista kaytannossa.

Palveluverkostojen toimintakonsepteja ei ole juurikaan tutkittu. Toimintakonsepti on
kuitenkin lupaava kasite ja lahestymistapa, joka ohjaa verkoston kokonaisuuden hah-
mottamiseen. Kaésitteella haetaan kiteytystd verkoston toiminnan logiikasta, joka usein
tulee havaittavaksi vasta toiminnan muutoksessa. Toimintakonseptilla on strategisen
merkityksensa kautta kytkenté liiketoimintamalleihin, joilla kuvataan yrityksen rahan
tuottamisen viitekehystd, eli mitd toimintoja, tuotteita ja palveluita yritys tuottaa,
kuinka ja milloin (Afuah 2004). Se on kuitenkin liiketoimintamallia laajempi kasite,
ja sen tietoisella tarkastelulla on kasvava merkitys yritysten ja tydorganisaatioiden
kilpailukyvyn ja tuloksellisuuden kannalta (Virkkunen & Ahonen 2007, Virkkunen
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ym. 2010). Toimintakonseptin késitteelld tavoitetaan organisaation ja sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen rakenteisiin ja paivittaisiin kdytantoihin sisaltyvia toiminnan logiikko-
ja. Toimintakonsepti muotoutuu ajan myo6ta ja on sellaisenaan ominainen aina tietylle
organisaatiolle. Kuitenkin toimintakonseptien kehityksesta voi 10ytd4 paljon yhtélai-
syyksia erityisesti alojen sisalld mutta myos eri alojen valilla.

Toimintakonseptien kehittymisté voidaan tarkastella tyotyypin kasitteen avulla (Vic-
tor & Boynton 1998, Virkkunen ym. 2010). Luvussa 1 siteerattujen tutkijoiden ohella
my6s monet muut ovat tutkineet evolutionaarisesta ndkdkulmasta tyon organisaatio-
muotojen kehittymistd ja luoneet ndille typologioita. Yhteista eri evolutionaarisille
typologioille on siirtyma massatuotantoon pohjautuvista toimintatavoista uusia tekno-
logioita ja niiden mahdollistamia infrastruktuureja hyddyntaviin toiminnan muotoihin
sekd joustavampiin ja innovaatiolahtdisiin toimintatapoihin. Esimerkiksi Miles, Snow,
Matthews ja Miles (1999) erottavat organisaatiomuotojen kehityksesta standardisoin-
nin, asiakaskohtaisuuden ja jatkuvan innovoinnin kaudet. Chesbrough (2006) hahmot-
taa viisi eri vaihetta liiketoimintamallien kehityksessa sen mukaan, kuinka avoin, eri-
laistettu (differentoitu), tietoinen ja muuttumiskykyinen yrityksen liiketoimintakon-
septi on. Van Amelsvoortin (2000) ndkemysten mukaan tydorganisaatioiden toimin-
nalliset vaatimukset monimutkaistuvat, kun uudet tehokkuuden, laadun, joustavuuden
ja innovointikyvyn vaatimukset rakentuvat edellisten vaatimusten péalle. Kira (2003)
sekd Kira ja Forslin (2008) hahmottavat hyvén ja uudistavan tyon piirteitd kayttden
hahmotuksen valineend tyojarjestelmien muutosta byrokraattisesta jalkibyrokraatti-
seen.

Toimintakonseptit eivat kuitenkaan ole olemassa vain typologioina, symbolisina rep-
resentaatioina tai graafisina malleina, vaan ennen kaikkea toiminnallisina kayténtdjen
kokonaisuuksina. Toimintakonseptien tutkimus tuottaa néin ollen tietoa tydtoimintojen
systeemisista laadullisista muutoksista, jotka kytkeytyvat vahvasti kaytantoihin ja toi-
minnan vélineisiin. Niiden analyysi huomioi erityisesti myos tyontekijoiden nakokul-
man ja intentionaalisuuden ja auttaa ndin ymmartamaan tyohyvinvoinninkin rakentu-
mista (Seppanen, Ala-Laurinaho, Heikkila & Piispanen 2011). Jos tyontekijat paasevat
itse osallistumaan toimintakonseptien analyysiin, se oletettavasti lisd4 heiddn muutos-
toimijuuttaan (Virkkunen 2006) ja tydhyvinvointiaan (Launis & Pihlaja 2005). Johdon
strategiset linjaukset eivat siis yksinomaan riit4 toimintakonseptimuutoksen aikaan-
saamiseen. Konkreettisen tuotanto- ja palvelutoiminnan parissa seké erityisesti asia-
kasrajapinnoilla toimivien nédkemykset muutostarpeista ovat tarkeitd, kun uusia toimin-
tatapoja suunnitellaan.

Toimintakonseptin muutos edellytt&d4 innovointia. Innovaatio eroaa késitteena "hyvas-
td ideasta” siing, ettd se on jo jossain muodossa pantu k&ytantdon ja ettd se on ainakin
potentiaalisesti hyddynnettadvissa myos muualla kuin syntykontekstissaan. Tuote- ja
palveluinnovaatioiden tutkimuksessa yleisesti hyvaksytty ndkemys on, ettd parhaat ja
levittdmiskelpoisimmat tuotteet kehittyvat yhteistydssa suunnittelijoiden ja tuotteiden
kayttajien eli asiakkaiden kanssa (von Hippel 2004, Alasoini, Heikkil4, Ramstad &
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Ylostalo 2010). Rajatussa kontekstissa innovoinniksi voidaan kutsua mitd tahansa
tyontekijan tai johtajan tekojen tai rutiinien uudistamista (esim. kaytédntdperustainen
innovointi, Ellstrdom 2010). Toisaalta innovaatiot voivat olla laajoja ja systeemisia se-
k& tarjonta- ettd kysyntdpuolen muutoksista rakentuvia pitkan aikajanteen organisato-
risia innovaatioita, joissa sosioteknisen jarjestelman elementit ja rakenne muuttuvat ja
joiden tuottamiseen tarvitaan monia toimijoita erilaisista yhteiskunnallisista ryhmista
(Geels 2004).

Sosiaalinen innovaatio syntyy, kun haasteeseen tai ongelmaan I6ydetaan uusi ratkaisu
tarkastelemalla ilmiota tai eldamad uudesta ndkdkulmasta ja kehittdamalld ndin synty-
neeseen tarpeeseen uusia laitteita, toimintatapoja, politiikkoja tai verkostoja tai ndiden
yhdistelmid. Systeemisisséd innovaatioissa uudistetaan samanaikaisesti useita osa-
alueita, kuten prosesseja, palveluita, rakenteita, organisointitapoja, henkiloston osaa-
mista ja kéytettya teknologiaa. Ajatuksena on, ett4d Kohaus-hankkeessa tutkittavat pal-
veluverkostojen toimintakonseptit voivat olla sosiaalisia innovaatioita, joilla on mah-
dollisuus kehittyd systeemisiksi innovaatioiksi. Tutkimuksen avulla verkostojen toi-
mintakonsepteja voidaan tehdad nakyviksi, jolloin niitd voidaan myos kehittad edelleen
ja levittdd. Adlerin ym. (2008) esittdma yhteistoimintayhteisd (collaborative com-
munity) tarjoaa mielenkiintoisen nakdkulman verkostotason sosiaalisen innovaation
tarkasteluun.

Esimerkki 3: Yhteistoimintayhteisé mahdollisena toimintakonsepti-innovaationa

Raideliikenteenohjaus on eras Kohaus-hankkeessa tutkittavista palveluverkostois-
ta. Vanhaa raideliikenteenohjauksen toimintakonseptia voidaan luonnehtia koke-
musyhteisoksi, koska yhteistyd perustui yhteiseen alan tuntemukseen ja jaettuun
VR-kulttuuriin. Se ei enda toimi sujuvan yhteistyon perustana, koska VR on muut-
tunut, verkoston toimijat ovat eri organisaatioissa ja he tulevat eri ammateista ja
koulutuspohjista. Mink& varaan yhteisty6 voisi perustua yha hajautuvammassa ti-
lanteessa? Raideliikenteenohjauksen uuden verkostokonseptin yhtena mallina voi-
si olla niin kutsuttu yhteistoimintayhteisé (Adler ym. 2008), joka perustuu yhtei-
sesté kohteesta kasin asetettuihin tavoitteisiin ja toisistaan riippuvaisten tyopro-
sessien keskinaiseen horisontaaliseen koordinaatioon. Havaintojen mukaan liiken-
teen hairidtilanteiden yhteinen hallinta on téllainen kohde. Adlerin ym. (2008)
mukaan yhteisen kohteen ohella yhteistoimintayhteisossa kehitetddn myds verkos-
ton toimintatapoja ja tyonjakoa, siis hallinnointia ja organisointia. N&in ei viela
ole raideliikenteenohjauksen verkostossa, vaikka yksittaisia pyrkimyksia ja aloit-
teita siihen suuntaan on. Yhteistoimintayhteisossa keskeiseksi muodostuisivat seka
vertikaalinen, strategisen johdon ja suunnittelun kehittamisyhteisty0 operatiivisen
raideliikenteenohjauksen verkoston kanssa etté toimijoiden horisontaalinen kehit-
tdmisyhteisty0 verkoston eri tasoilla. Joka tapauksessa uuden verkostokonseptin
kehittdminen on kaytannon asia: konseptia ei suunnitella ja implementoida ensi
sijassa keskitetysti ja koulutuksella, vaan se luodaan vahitellen kokeilujen, kehit-
tdmisen ja yhteisen suunnittelun avulla.



14

3 KOHDELAHTOISYYS JA RAJANYLITYKSET PALVELUVERKOS-
TOISSA

3.1 Kohdelahtoisyys ja asiakasymmarryksen rakentaminen

Esimerkki 4: Vangin valvottu koevapaus palveluverkoston kohteena

Rikosseuraamuslaitos on yksi tutkimuksemme yhteistyokumppaneista. Tutkimuk-
sen kohteena on rikosseuraamusalalla melko tuoreen rangaistusmuodon, valvotun
koevapauden, suunnittelemiseksi ja toteuttamiseksi muodostuva yhteistyéverkosto.
Valvottu koevapaus tarkoittaa, ettd vanki voi suorittaa osan vankilarangaistus-
ajan loppuosasta valvotusti vapaudessa esimerkiksi tydskennellen tai koulua kay-
den. Valvotun koevapauden tarkoitus on auttaa vangin paluuta yhteiskuntaan sul-
jetun tai avoimen laitosjakson jalkeen ja tukea vangin eldman jatkumista rikokset-
tomasti ja samalla sdastéad vankilakustannuksia. Valvotussa koevapaudessa van-
gista ovat kiinnostuneita muun muassa lahtévankilan rikosseuraamusesimies, tyo-
tai opiskelupaikan yhteyshenkild, omaiset ja muut laheiset sekd mahdolliset muut
yhteistyOtahot kuten paihdehuolto. Kaikilla on oma kéasityksensa vangista, eli asi-
akkaasta, ja taman tilanteesta. Valvotun koevapauden valmistelu ja toteuttaminen
ainakin jossain maarin edellyttdd uudenlaista yhteisty6td, jossa kasitys vangin ti-
lanteesta voi rakentua uudelleen. Oletamme, ettéd yhteisen asiakasymmarryksen
vahvistuminen rikosseuraamuslaitoksen sisdisten toimijoiden ja laitoksen ulko-
puolisten yhteistydkumppaneiden kesken voi auttaa valvotun koevapauden ja sen
tavoitteiden onnistumista.

Palvelutoiminnan keskitssa on aina ollut asiakas, mutta asiakkaalla on tarkoitettu eri
aikoina eri asioita. Jos 1980-luvulla asiakaskeskeisyydell4 tarkoitettiin asiakkaan eri-
laisten tarpeiden tayttamistd, 1990-luvulla ndkokulma laajennettiin asiakkaan palve-
lemiseen organisaation kannalta kannattavasti. Ryhdyttiin segmentoimaan asiakas-
ryhmid ja kohdentamaan palveluita. Asiakasryhmien ja palvelujen arvonmuodostuk-
sen analysointity0 jatkuu edelleen. On ymmaérretty, ettd asiakaskeskeisyys ei auto-
maattisesti ole kannattavuutta parantava periaate, silla riskina on asiakkaiden ylipalve-
lu kannattavuuden kustannuksella. Siksi on tarkeéa tdsmentdd ja maaritella tarjottavia
palvelukokonaisuuksia, kuvata asiakkaan palveluprosesseja ja yrittdd ndin paremmin
ymmartaa asiakasarvon muodostumista. (Arantola & Simonen 2009.)

Yhteiskunnallinen muutos ja uudet teknologiat ovat toisaalta synnyttaneet kokonaan
uudenlaisia asiakastarpeita, ja toisaalta uusilla teknologioilla ja teorioilla ndhd&én asi-
akkaista ja heidan tarpeistaan erilaisia asioita kuin ennen. Tdma kehitys on heréttanyt
tarpeen verkottua myos asiakkaan suuntaan, jolloin fokus siirtyy asiakkaan operatii-
visten tarpeiden tayttdmisesta asiakkaan koko toiminnan kehittdmiseen (Valkokari
ym. 2009). Asiantuntijaryhmien kayttamilla eriytyneilla vélineilld asiakasta ei pystyta
palvelemaan kokonaisvaltaisesti, vaan tarvitaan asiakkaan tilanteiden ja haasteiden
sekd niihin tarjottavien ratkaisujen systeemistd ymmartamista.
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Tassa tutkimuksessa asiakaskeskeisyys madaritellddn asiakasymmarryksena. L&hto-
kohta asiakasymmérrykseen kumpuaa toiminnan teoriassa seka tieteen ja teknologian
tutkimuksessa kehitetystd toiminnan kohteen késitteestd. Yhtdaltd kohde tarkoittaa
esimerkiksi asioita, esineita ja tuotteita, jotka suuntaavat asiantuntijuutta ja toimintaa.
Kohteet koordinoivat ja integroivat toimintajarjestelmia ja niiden verkostoja (Leontjev
1978, Knorr-Cetina 2001, Engestrom, Seppanen & Puonti 2003). Talloin kohde voi-
daan maaritelld vastaamalla kysymyksiin, mitd konkreettisesti tuotetaan, kenelle ja
miksi. Tarked osa kohdetta on myos tulkinta siitd, miten toiminnan merkitys ja hyoty
ymmarretadn laajemmin, asiakkaalle, organisaatiolle ja yhteiskunnalle koituvana kayt-
toarvona.

Asiakasymmarrys voi kehittyd myos suhteessa palveluverkoston muihin osapuoliin.
Verkoston toimijoiden mieltdminen yhteistybkumppaneiden sijaan asiakkaiksi voi
selkiyttdd ndkemysté toimijoiden keskindisista suhteista ja samalla jasentda suhdetta
palvelun lopullisiin asiakkaisiin: miten yhteistydkumppaneiden tehtévat riippuvat rat-
kaisuista, joita teen omassa tydssani, kenen tyohon tyollani vaikutan, ja millaisen toi-
mijaketjun tai -verkoston kautta vaikutan loppuasiakkaan saamaan palveluun (Heikki-
14 2010).

Esimerkki 5: Uusi asiakasymmarrys kohteen laajentamisen mahdollisuutena

Liikenneohjaajan tehtdvana on aina ollut pyrkia turvaamaan raideliiken-
teen sujuvuus ja turvallisuus. Vield joitain vuosia sitten liikenneohjaajia
toimi vilkasliikenteisen Etela-Suomen alueella useilla eri ala-asemilla.
Heidan tyotehtaviinsd kuului varsinaisen junasuorituksen lisdksi usein
muun muassa lipunmyynti ja matkustajainformaatiosta huolehtiminen. Li-
saksi liikenneohjaajat huolehtivat junakaluston runkokierratyksesta. Tek-
ninen kehitys sekd EU-lainsdadantd ovat kuitenkin vahitellen muuttaneet
liikenteenohjaustyota. Uudet teknologiat mahdollistavat liikenteenohjauk-
sen keskittamisen ala-asemilta yhteen ohjauspisteeseen, minka lisaksi kil-
pailutussaddosten vuoksi julkinen liikenteenohjaus on tehtavana erotetta-
va yksityisten junaoperaattoreiden tehtavista. Toisin sanoen nykyisin lii-
kenneohjaajat keskittyvat liikenteenohjaukseen ja muista tehtavista vas-
taavat uudet ammattiryhméat ja jopa erilliset organisaatioyksikét. Mutta
miten tehd& yhteisty6td uuden, omia toimintatapojaan vasta kehittavan
Kuljetustenhallintakeskuksen (sittemmin Operaatiokeskus) kanssa sen si-
jaan, etta esimerkiksi kiireisessa hairittilanteessa hoitaisi runkokierratyk-
sen itse vanhalla rutiinilla? Vanhaan tyénjakoon perustuva tilanne aiheut-
ti kitkaa liikenteenohjauksen ja kuljetustenhallinnan rajapinnalla ja haas-
toi liikenneohjaajia hahmottamaan uudelleen toimintansa kohdetta.
Eraédssa kehittdmishankepalaverissa 10ytyikin mahdollinen itu yhteisty6-
verkostoa koskevaan uudenlaiseen ajattelu- ja toimintatapaan: "Ehka
meidn tarvis joku [Kuljetustenhallintakin] ajatella meian asiakkaana."
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Verkostotutkimuksessamme kohteellisuus on sitd, ettd asiakkaan (organisaation siséi-
sen tai ulkoisen) tarpeita hahmotetaan koko tuotanto- tai palveluprosessin ja sen kehi-
tyksen ndkokulmasta. Kohdeléht6inen asiakasymmarrys tarkoittaa siis verkostoitumis-
ta asiakkaan toiminnan haasteiden ymparille. Koska asiakkailta saatu tieto ei usein-
kaan ole yhdenmukaista ja yksiselitteistd, verkosto tarvitsee kayttoonsa vélineitd, joil-
la yhteisen tulkinnan tekeminen ja yhteisen ymmarryksen muodostaminen asiakkaan
tilanteesta on mahdollista. Usein yhteinen tulkinta tarkoittaa neuvottelua kohteen tai
asiakkaan kehitysvaiheesta. Tarkedd on kiinnittdd huomiota myds siihen, miten asia-
kas on itse mukana haasteen maarittamisessa ja tiedon tuottamisessa.

Asiakasymmarryksen nostaminen Kohaus-tutkimuksen keskioon ei ensisijaisesti poh-
jaudu markkinoinnin ndkodkulmaan tai markkinointitutkimuksen I&hestymistapoihin
(esim. Brax 2007, 21), vaan yhteiskehittelytyyppisen toiminnan tarpeen kasvuun. Yh-
teiskehittelyn (co-configuration, Victor & Boynton 1998, Engestrom 2004) kohteena
on yleensd moniaineksinen tuote- tai palvelukokonaisuus, jossa on sek& valmiita tuo-
tekomponentteja etté asiakkaiden yksilollisten toiveiden mukaan erikseen raataloitavia
osia. Yhteiskehittelyd tarvitaan tilanteissa, joissa aikaisemmin erilld&dn toimineiden
osaajien valille vaaditaan palvelujen ja tuotteiden jatkuvaa uudelleen konfigurointia ja
kumppanuussuhteiden ja luottamuksen solmimista sek& tilanteissa, joissa mikaan
rynmé ei yksindan pysty tuottamaan tyydyttavid ratkaisuja havaittuihin ongelmiin
(Engestrom 2004). Oletamme, ettd yhteiskehittelytyyppinen, kohdelaht6inen asia-
kasymmarrys voi toimia my0s ponnahduslautana verkoston toimijoiden liiketoiminta-
osaamisen kehittymiselle seka palveluverkoston toiminnan tuloksellisuuden parem-
malle ymmartamiselle.

3.2 Rajanylitykset ja palveluverkostojen oppiminen

Erilaiset toiminnan rajat tulevat nédkyviin sitd mukaa, kun kohdetta aletaan muun mu-
assa yhteisen asiakasymmarryksen myot4 rakentaa ja laajentaa verkostossa. Rajat
muuttuvat, mahdollisesti katoavat, ja uusia rajoja ilmaantuu. Verkostotason toiminta-
konseptit jo sindlldan ylittdvat organisaation perinteisten toimintojen ja vastuiden rajo-
ja. On ilmeistd, ettd verkoston toimintaa organisoivia kaytantoja ja valineita ei voi ra-
kentaa vain erillisten funktioiden l&ahtokohdista tai niiden tarpeisiin. Sekd muutosten
tekemisessé ettd uusissa konsepteissa ja niitd toteuttavissa toimintamalleissa suunnit-
telu-, kehittdmis- ja oppimistoiminnalla on entista tiiviimpi yhteys tuotantoon (Pérez
1986, Ahonen 2008). Jotta arkikaytdnnon ilmidt, asiakastieto ja erilaiset tuottavuuden
ja tuloksellisuuden nakokulmat saadaan mukaan toimintakonseptien kuvaamiseen ja
kehittdmiseen, on tuettava eri osapuolten osallistumista yhteiseen verkoston toiminta-
konseptin analyysiin.

Asiantuntijoiden verkostoitumista ja rajanylitysvalmiuksia on tutkittu eri lahestymis-
tavoilla (esim. Carlile 2004, Kerosuo 2001 ja 2006, Toiviainen & Hanninen 2006).
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Rajoja kasitteleva tyopaikkatutkimus on tarkastellut yhteistyon edellytyksid, kun asi-
antuntijoiden erikoisalat, tehtavat ja kulttuuriset ja historialliset taustat eroavat toisis-
taan (Akkerman & Bakker 2009). On tuotu esille, ettd sosio-spatiaalisten rajojen yli-
tyksessa syntyy horisontaalista asiantuntijuutta. Usein téllainen horisontaalinen vaihto
syntyy spontaanisti toiminnan sivutuotteena. Tutkijat ovatkin korostaneet vélittavien
késitteiden ja valineiden kehittdmisen tdrkeyttd horisontaalisen asiantuntijuuden tie-
toiseksi hyddyntamiseksi (esim. Engestrom, Engestrom & Karkk&inen 1995, Griffiths
& Guile 2003).

Esimerkki 6: Rajanylitysvalineet Poyryn kehittdmisverkoston oppimisessa

Kohaus-hankkeeseen osallistuvan Pdéyry Oyj:n oppimisymparistén kehit-
tdmisverkosto oli osa laajaa kansainvalista tutkimus- ja kehittamishanket-
ta. Yritys muodosti suunnittelutiimin, jossa osapuolina olivat yrityksen si-
saisten kehittgjien liséksi yliopiston ja ammattikorkeakoulun oppimisen ja
ohjelmistonkehityksen asiantuntijoita. Yhteistyon kohteena POyrylla oli
verkkopohjaisen oppimisympariston ja -valineistdon suunnittelu, jotta voi-
taisiin tukea suunnittelutyon kehittdmista globaalisti hajautuneiden yksi-
koiden kesken. Koska valineiston lahtokohtana oli ty6elaman kehittami-
sessd laajalti sovellettu Muutoslaboratorio-lahestymistapa (Virkkunen,
Engestrom, Pihlaja & Helle 1999), suunnitteluprosessiin osallistui myds
yhtion ulkopuolista Muutoslaboratorio-kehittdjaverkostoa. Lisaksi tulok-
set haluttiin kansainvalisen hankeverkoston kayttoon.

Suunnitteluprosessissa olennaiseksi nousi kysymys, kuinka eri toimijoiden
(yrityksen siséiset kehittajat, kansainvalisen projektin tekniset ja pedago-
giset kehittgjat sekd Muutoslaboratorion kayttajat) omaksumat kasitteistot
ja toimintalogiikat onnistutaan saattamaan yhteen. Suunnittelussa kaytetyt
valineet ja dokumentit olivat tassa keskeisid. Kansainvéalisen projektin ra-
portointi edellytti teknisen spesifikaatiodokumentin tuottamista, jolloin
teknispainotteinen "spesifikaatio™ nousi hallitsevaksi. TAma naytti horjut-
tavan aitoa rajanylitysta ja yhteiskehittelya. Esimerkiksi kehittdjaverkos-
ton edustama Muutoslaboratorio-asiantuntemus jai osin taka-alalle. Spe-
sifikaatiota enemman pedagogisesti orientoituneita kehittdjia kiinnostivat
oppimisymparistéd havainnollistavat mallit ja mock-upit eli luonnokset
ympariston mahdollisista prototyypeistéa (Toiviainen, Toikka & Lallimo,
painossa). Visuaaliset mallit loivat ymmarrettdvamman linkin suunnitel-
tavan valineiston ja kehittdjien edustaman Muutoslaboratorio-toiminnan
valille kuin spesifikaatiodokumentti. Mallit ja mock-upit edustivat suu-
rimmalle osalle niin ik&&an uutta verkkoympariston suunnittelumaailmaa,
mutta teknista ja pedagogista tietoa yhdistavina ne palvelivat spesifikaa-
tiota paremmin verkoston rajanylitysten valineena.
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Asiantuntijuuden oppiminen verkostossa ei ole vain horisontaalista liiketta eri alojen
asiantuntijoiden vélill4, vaan myos vertikaalista liikettd ja rajanylitystd verkoston toi-
minnan tasojen valillg, kuten verkoston strategioiden luonnin ja tuotantohankkeiden
valilla tai suunnittelun ja operatiivisen toteutuksen valilla (Toiviainen 2006, 2007).
Rajat eivét ole annettuja ja staattisia, vaan niit4 rakennetaan ja ylitetddn jatkuvasti
toiminnassa. Toiminnan teorian lahtokohdista tarkasteltuna rajojen ylitykset eivat
valttamatta ole kiinnostavia sinansa, vaan niiden avulla pyritaan paikantamaan yhteis-
tyon kohteen mahdollista ekspansiota ja siten oppimisen mahdollisuutta. Kohteen
ekspansio ja rajojen ekspansio rakentuvat vastavuoroisesti. Kerosuo ja Toiviainen
(2011) erottavat kahdenlaisia rajoja ja niiden ekspansioita. Sosiaalis-spatiaalisilla rajo-
jen ylityksilla laajennetaan tasoja, joilla yhteisty6ta tehdaan, esimerkiksi tyopaikkata-
solta verkostotasolle. Vélineellis-kehityksellisilla rajanylityksill4 otetaan kayttoon uu-
sia kaytantdja, menetelmid ja valineitd oppimisen ja asiantuntijuuden edistdmiseksi
(vrt. Engestrom 2001, Hasu 2000).

Moniammatillisessa tydssa osaamisrajoja ylittavat usein niin kutsutut hybridit asian-
tuntijat (Lallimo, Lipponen, Palonen, Muukkonen & Hakkarainen, ké&sikirjoitus), joil-
le on kehittynyt syvallistd osaamista usealta alalta. He pystyvat ymmartdmaan, valit-
tdmaan ja tulkkaamaan nékokulmia yli osaamisrajojen. Toiminta on kuitenkin haa-
voittuvaa, mikali hybridiosaaminen on ainoastaan yksittaisten tyontekijoiden hallin-
nassa. Rajoja ylittavissa verkostokonsepteissa on tarkeaa, ettd hybridia tai horisontaa-
lista osaamista kehittyy osaksi ryhmén tai yhteison toimintak&ytanteitd ja ettd osaami-
nen on konkretisoitavissa ja vélitettavissa myos yhteisten valineiden avulla.

Nishiguchin (2001) esittdma jako funktionaalisiin ja relationaalisiin taitoihin voi aut-
taa jasentamaan rajoja ylittdvad osaamista. Funktionaaliset taidot viittaavat tilantei-
siin, joissa hyddynnet&d&n olemassa olevia tietoja ja taitoja maaritellyn tehtévén teke-
miseksi. Erotuksena tésta relationaaliset taidot tarkoittavat kykyd ymmartaa, yhdistaa
ja Jarjestadd uudelleen omia ja muiden funktionaalisia taitoja. Relationaalinen osaami-
nen liittyy olennaisesti toiminnan kokonaiskuvan hahmottamiseen, joka saattaa olla,
kuten edelld on todettu, hankalaa tai jopa mahdotonta ihmisille ja yhteisoille, jotka
toimivat puhtaasti oman asiantuntijuusalueensa valineilld. Edwards (2005, 2009) ku-
vaa yksiloiden verkostoitumiseen ja rajojen ylittamiseen liittyvaa toiminnallista kykya
suhdetoimijuuden (relational agency) késitteelld. Se tarkoittaa kykya tyoskennelld yh-
dessa toisten kanssa niin, ettd muiden keskusteluun tuomia tulkintoja ja vastauksia
tulkintoihin k&ytetddn voimavaroina yhteisen kohteen laajentamiseksi ja muuttami-
seksi. Olennainen osa suhdetoimijuutta on verkostossa hajautettuna olevan tietotaidon
tunnistaminen seké "sen tietdminen, miten tietad, kuka tieta".

Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan olla kiinnostuneita relationaalisesta osaamisesta
sindnsd, vaan siitd, miten ja mihin asiakkaan tarpeeseen asiantuntijayhteisot kohdel&h-
toisesti rakentavat tallaista osaamista ja mitd vélineitd he kayttavat osaamisen saavut-
tamiseksi. Rajoja ylittdva yhteistyd on keskeinen haaste myds johtamiselle ja edellyt-
td4 uudenlaista johtamisosaamista. Tama tutkimus lahtee asiakasymmarryksen raken-
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tamiseen liittyvista k&ytdnnon tilanteista ja rajanylityksistd, ja tuloksena syntyvéaa tie-
toa voidaan soveltaa myods verkostojen johtamiseen.
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4 VERKOSTOITUMISEN VALINEET
Esimerkki 7: Rangaistusajan suunnitelma valvonnan ja kuntoutuksen vélineena

Vankilan tietojarjestelméssa oleva vangin rangaistusajan suunnitelma eli
ransu on esimerkki valineestd, jolla eri toimijat kokoavat ja jakavat tietoa
yhteisesta tyon kohteesta eli asiakkaasta. Ransun on maara tukea suunni-
telmallista toimintaa, jonka mukaisesti rikosseuraamuksen alussa ransuun
kirjataan vankeusajan tavoitteet sekd keinot, joilla niihin paastaan. Ran-
gaistusajan kuluessa rikosseuraamusesimiehet, sosiaalityontekijat, opinto-
ohjaajat ja muut vangin kanssa tydskentelevéat kirjaavat ransuun toteutu-
nutta toimintaa ja maaraajoin arvioivat suunniteltujen tavoitteiden toteu-
tumista. Ransu on nain ollen eri toimijoiden, valvonnan ja kuntoutuksen
yhteinen kehittyva valine kyseisen vangin tilanteen ymmartamiseksi. Ran-
su muodostaa perustan, jolla vankilan tydntekijat ja vangin sijoittamisesta
paattavat arviointikeskuksen tyontekijat voivat arvioida valvotun koeva-
pauden edellytysten onnistumista, hyotyja ja riskeja kyseisen vangin koh-
dalla. Rangaistusajan suunnitelma on kuitenkin Rikosseuraamuslaitoksen
siséinen eika toimi valvotun koevapauden aikaisen laajemman verkoston
asiakasymmarryksen tai yhteistyon valineena.

Ihmistoiminta on kulttuurisesti vélittynytta eli toiminnan historiassa kehitettyjen ai-
neellisten ja késitteellisten vélineiden vélittamaa. Valineet ovat kulttuurisesti annettuja
ja ne suuntaavat toimintaa — mahdollistavat, mutta myos rajoittavat. Valineet ja rajat
voidaan kaantaa oppimismahdollisuuksiksi, kun ylitetddn olemassa olevat rajat ja ote-
taan vélineet kehittdmisen kohteeksi, kuten yll4 vangin rangaistusajan suunnitelman
kéayttoonotossa. Kaytantbperusteiset teoriat, antropologia, kulttuuritutkimus seka tie-
teen ja teknologian tutkimus ovatkin vahvistaneet mielenkiintoa esineellisiin kohtei-
siin ja visuaalisiin representaatiohin vélineind, joilla on keskeinen merkitys oppimi-
sessa, tiedonluomisessa ja innovoinnissa (Ewenstein & Whyte 2009, Fields, Amaldi
& Tassi 2005). Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian piirissa on tutkittu paljon tyo-
toiminnan valineitd ja oppimista (esim. Virkkunen 1995, Engestrom, Puonti & Seppé-
nen 2003, Toiviainen, Kerosuo & Syrjala 2009). Talloin kiinnostuksen kohteena on
ennen kaikkea valineiden kehittdminen ja niiden kayttd yhteiséjen muutostilanteessa.

Vélineita voidaan luokitella esimerkiksi sen perusteella, kuinka monimutkaista toi-
mintaa niiden avulla tulee hallita. Engestrom (esim. Engestrém, Pasanen, Toiviainen
& Haavisto 2005) on esittanyt hierarkian, jolla analysoidaan kollektiivista kasitteen
muodostusta (kuvio 4.1):

1. spontaanit mallit eli jasentyméattomat kokemukselliset kuvaukset tar-
kasteltavasta ilmi0sté

2. ennakkojasentéjat eli erilaiset luokitukset ja jaottelut

3. algoritmit eli prosessimallit ja syy-seuraussuhteiden kuvaukset
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4. systeemikuvaukset eli useampia samanaikaisia vaikutussuhteita jasen-
tavat mallit

5. periaatteen mallit eli alkusolumallit, jotka siséltavat tarkasteltavan il-
mion synty- ja kehitysdynamiikan.

Alkusolu-
mallit

MIHIN
SUUNTAAN?

Systeemimallit
MIKSI?

Algoﬁtmit,
kasikirjoitukset

MITEN?

Luokittelut
MISSA?

Tarinat, narratiivit
KUKA, MILLOIN?

Kuvaukset, prototyypit
MITA?

Kuva 4.1 Kaésitteenmuodostuksen dynaaminen hierarkia (mukailtu Engestrom ym.
2005, 60)

Tyota ja ihmisten toimintaa jasennetddn yleisesti luokituksin ja prosessikuvauksin.
Tyon yhteiskunnallistumis-, sosiaalistumis- ja verkostoitumiskehityksen myo6td tyo on
muuttunut yhad monisuhteisemmaksi eivatkd ndmé tyon organisoinnin mallit ja vali-
neet vélttdmatta auta riittavasti hallitsemaan monisyisia systeemisid toimintakonsepti-
en muutoksia. My0s tyon tekemisen tasolla tarvitaan uudenlaisia malleja ja yleistami-
sen tapoja, joilla saadaan haltuun monimutkaisia riippuvuussuhteita ja kehitysdyna-
miikkoja (Virkkunen & Schaupp 2011). Voidaan olettaa, ettd myos palveluverkosto-
jen asiakkuuksien ymmartamisessa ja asiantuntijarajojen ylityksissa systeemin ja peri-
aatteen kuvaamisen tasoille sijoittuvat valineet ovat keskeisid ja kiinnostavia.

Esimerkki 8: Yrityksen suunnitteluvalineistd toimintakonseptin valittdjana

Poyry Oyj:n suunnittelupalvelun liiketoimintakonsepti Virtual Mill on ke-
hitetty asiakkaalle toimitetun tehtaan elinkaaren tiedonhallintaan. Se
koostuu suunnittelun kohteen 3D-mallista, tietokannasta ja dokumenteista.
Virtual Millin syntyhistoriassa voi nahda yhtion valinekehityksen pitkat
perinteet kaksiulotteisesta mallinnuksesta ja varhaisista tietotekniikan so-
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velluksista uusimpaan virtuaaliteknologiaan. Olemme analysoineet va-
lineiston kayttda ja osaamisen siirtymista Engestromin esittdman kasite-
hierarkiamallin avulla (kuva 4.1). Virtual Mill -suunnitteluympérist6on on
kerrostunut toiminnan historian eri vaiheiden valineistd ja osaaminen
(mita- ja miten-valineet), tuotteen kokonaisuuden esittdminen ja hallinta
(miksi-valineet) sekd globaalia asiakasymmarrysta tukeva elinkaaripalve-
lumalli (mihin suuntaan -vélineet). Globaalisti hajautuneessa suunnittelu-
tyGssa entista tarkedmpaan rooliin nousevat perusosaamista (mita ja mi-
ten) ja liiketoimintakonseptia (miksi ja mihin suuntaan) valittavat koor-
dinoinnin valineet (kuka-, milloin-, missa-valineet). (Toiviainen, Lallimo
& Hong, 2011.)

Teollisuuden suunnittelupalveluja tuottavassa verkostossa tallainen vali-
neiden kerrostuneisuus nakyy konkreettisesti toiminnassa. Kaytossa olevat
valineet eivat ole "vain valineitd", kuten toimijat itse usein luonnehtivat,
vaan niilld on oma logiikkansa ja tarjoomansa, joka suuntaa toimintaa.
Kun globaalistuva ty0 asettaa osaamisen kehittamiselle uusia vaatimuk-
sia, valineet alkavat vastustella tottuneenkin kayttajan kasissa. Sallivatko
ohjelmistot suunnitteludokumenttien ja piirustusten paivittamisen ja jaka-
misen aikavyohykkeiden rytmittdmassa tydssa? Valittyykd hajautetussa
verkostossa osakomponenttia suunnittelevalle insin6orille asiakkaalle
toimitettavan palvelutuotteen kokonaisuus? Siirtyyko globaalin verkoston
tulokkaille valineiden mukana laajempi kéasitys yrityksen toimintakonsep-
tista ja asiakasymmarryksesta, joka on monin tavoin kietoutunut yrityksen
historiaan ja kulttuuriin?

Palveluverkostojen muutosten tunnistamista tukevat erilaiset konseptivalineet, jotka
kuvaavat systeemisid kokonaisuuksia, periaatteita tai kehittymistd. NA&itd voivat olla
esimerkiksi prosessikuvaukset (mm. Leppanen 2000), asiakasrajapintojen mallinnuk-
set (Toivonen 2010), strategialinjaukset, visiot tai kuvaukset toimintakonseptien muu-
tosvaiheista. Niilla voi olla Cerfin ja Thieryn (2009) kuvaaman niin sanotun ravistelu-
vivun ominaisuuksia, eli kykyéa vieda eteenpdin jotain tulevaa, mahdollista maailmaa.
My6s Normanin (2001) nostokurjen (crane) késitteelld on samankaltainen tavoite. Ne
voivat karttamaisesti esittda laajoja prosesseja, asiakaskohteen muutosta tai verkoston
konseptimuutosta. Niitd voidaan kayttdd yksilollisesti esimerkiksi tietojarjestelmien
avulla, mutta paasaantoisesti niita kaytetdan toiminnan yhteistoiminnallisessa suunnit-
telussa tai erilaisilla kehittdmisfoorumeilla. Visuaaliset kuvat ovat tarkeit& abstraktien,
systeemisten kokonaisuuksien liittdmiseksi konkreettiseen k&ytdnnén toimintaan. In-
novoinnin kannalta valineiden tarkeita piirteitd ovat ajallisen muutoksen osoittaminen,
avoimuus erilaisille tulkinnoille sekd mallivélineiden kytkeminen yksildiden ty6hon
(Seppanen, Ala-Laurinaho, Schaupp & Launis 2009).

Verkoston toimijoilla on arkitydssa kaytossaan usein omia, erillisia asiakasymmarryk-
sen valineitd, kuten asiakkaita tai tuotantokohdetta koskevia asiakirjoja, suunnitelmia,
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lomakkeita tai kuvauksia. Liséksi verkostossa voi olla kdytdssé erilaisia rajanylitysva-
lineitd, esimerkiksi yhteistyokokousten asialistoja tai muita vastaavia, joiden avulla
verkoston toimijat jasentavat ja koordinoivat keskindista yhteistyotdan. Asiakasym-
marryksen vélineet voivat kuitenkin olla my0ds yhteisid ja jaettuja verkoston toimijoi-
den kesken. Naista erilaisista asiakasymmarryksen valineistd tdssa raportissa on an-
nettu monia esimerkkejd. Hypoteesimme on, ettd yhteiset asiakasymmarryksen vali-
neet toimivat samalla myods rajanylityksen valineind. Toisaalta oletamme, ettd asiak-
kaat tulisi palvelun tuottajien tavoin ndhda valineiden kayttajina, ei vain ammattilais-
ten valineiden kayton kohteena. ”Asiakkaan &ani” on nostettu keskeiseksi kasitteeksi
tutkittaessa hoidon eheyttdmiseen téhtdavien innovaatioiden toteutumisedellytyksia
terveydenhuollossa (Engestrom, Kajamaa, Toiviainen & Hilli 2011). Voidaan myos
kysyd, milla edellytyksilla asiakas voi osallistua valineiden kehittdmiseen (Nordlund
2009). Kuvassa 4.2 on alustava malli asiakasymmarrys- ja rajanylitysvélineiden tyy-
peista.

Asiakas on
vélineen kayttaja

Asiakasymmar- Verkoston
ryksen vélineet ja asiakasymmar-
verkoston ryksen vélineet
rajaylitysten toimivat myos

vélineet ovat rajaylitysten
erillaan vélinein&
Asiakas on
vélineen kayton
kohde

Kuva 4.2 Asiakasymmarrykseen ja rajojen ylittdmiseen liittyvien vélineiden tyyppeja

Valineiden kayttod rajapinnoilla on yllatyksellistd. Béguin ja Rabardel (2000) tuovat
esille, ettd neutraali véline tai tyokalu on osin eri asia kuin sama véline tietyn toimijan
oman toiminnan valineend eli instrumenttina. Kun valine muuttuu toiminnan instru-
mentiksi, toimijat antavat vélineille uusia merkityksid. Talloin ne muuttavat tyotoi-
mintoja myos ennalta arvaamattomilla tavoilla. N&in ollen verkostoitumisen vélineet
eivat pelkéstaan lisdd uusia toimintatapoja tai kaytéantdji entisten rinnalle, vaan ne
muuttavat myds verkoston osatoimintojen kohteita ja luonnetta. Vélineiden muuttu-
mista toimijoiden omiksi instrumenteiksi ja niiden vaikutusta tydtoimintojen muutok-
seen tutkitaan erityisesti instrumenttivalittyneessa toiminnan teoriassa (Béguin & Ra-
bardel 2000, Prost, Cerf & Jeffroy 2007).
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5 KESTAVA TYOHYVINVOINTI VERKOSTOITUVASSA TYOSSA

Kohaus-hankkeessa tarkastellaan kestavéaé tyohyvinvointia tyon ymmartdmisen seké
tyOidentiteetin ja kohteen muutoksen kautta. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, etta
tyohyvinvointia edistévat ja haittaavat tekijat ovat laadullisesti erilaisia erityyppisissa
toimintakonsepteissa (Launis & Pihlaja 2005). Lisdksi on havaittu, ettd toimintakon-
septin kehitysvaihe vaikuttaa tyontekijoiden ty6éhyvinvointikokemusten syntyyn
(Launis & Pihlaja 2007). Toiminnan kohteen muuttuessa tyohyvinvointi ja tydidenti-
teetti joudutaan rakentamaan uudelleen.

Kohaus-hankkeessa tutkitaan kestdvan ty6hyvinvoinnin muotoutumista verkostojen
konseptimuutoksissa kahdella erilaisella, toisiaan taydentavalla Iahestymistavalla. En-
sinndkin toiminnan teoriaan pohjautuvalla lahestymistavalla tutkitaan tyohyvinvointia
niin sanotun kohdehyvinvoinnin kasitteen avulla. Tassa lahestymistavassa tyéhyvin-
vointi syntyy ennen kaikkea sujuvan tyétoiminnan tuloksena: kun tyon kohde ja tyon
tekemisen tavat muuttuvat, myos tyéhyvinvoinnin perusta muuttuu laadullisesti toi-
senlaiseksi.

Toiseksi positiiviseen psykologiaan perustuva lahestymistapa tarkastelee tydidentitee-
tin ja tydon muutoksen suhdetta verkostojen konseptimuutoksissa. Talléin huomio on
tyontekijan henkilokohtaisten ja ammatillisten voimavarojen kehittymisen ja uudis-
tumisen tutkimisessa. Lahestymistavan mukaan tyohyvinvoinnin osatekijéind ovat
sekd hetkelliset mydnteiset tyokokemukset ettd my6és mahdollisuus jatkuvaan kehityk-
seen ty0ssa.

5.1 Kohdehyvinvointi ja toimintakonseptin muutos

Kun tyéhyvinvointia tarkastellaan kohdehyvinvoinnin (Méakitalo 2005) ndkdkulmasta,
perusoletuksena on, ettd tyohyvinvointi on kytkdksissé tyotoiminnan yhteiseen koh-
teeseen. Toisin sanoen tyon tekemisen henkilokohtainen mielekkyys ja motivaatio
nousevat toiminnan kohteesta ja saavutetusta tuloksesta. Onnistuminen itselle tarkeal-
14 tyon osa-alueella synnyttd positiivisia tunteita ja vaikuttaa myoénteisesti henkilon
kohdehyvinvointiin, kun taas epdonnistumisesta seuraavat Kielteiset tunteet vahenta-
vat hyvinvointia. Hyvinvointi on siis toiminnan tulosta. Tyon ja toiminnan konseptien
muuttuessa myos yksildiden kohdehyvinvointi muuttuu ja kehittyy laadullisesti (Kks.
esim. Gerlander & Launis 2007, Launis & Pihlaja 2005).

Toimintakonseptien muutoksiin liittyy usein epéjatkuvuutta ja eritahtisuutta. N&in voi
k&yda etenkin, jos tyotd kehitetddn ilman jasentynyttda kokonaiskuvaa tai jos organi-
saation eri tasot ovat kehittdmistydsséédn eri vaiheessa. Epdjatkuvuus ja eritahtisuus
nékyvat arkitydssé sujumattomuutena ja erilaisina tyon tekemisen katkoksina. Muu-
toksen aiheuttamien katkosten ja ongelmatilanteiden vuoksi tyontekijat joutuvat pon-
nistelemaan tai tekemaan ylimadréista tyota saadakseen toiminnan sujumaan entiseen
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tapaan. Tilanteiden yksityiskohtainen analyysi kuitenkin paljastaa, ett4 ongelma ei ole
tyontekijoiden tavassa ratkaista eteen tulevia tilanteita. Koko tekemisen periaate on
muutoksessa eikd vanhaa toimintaa kannata sellaisenaan yll&pitdd (esim. Launis &
Pihlaja 2005, Makitalo 2005).

Erilaiset tyon ja tyOprosessien kuvaamisen ja hallinnan vélineet vaikuttavat siihen,
mill& tavoin tyontekijat ymmartévat ja hahmottavat yhteisen tyonsa kehitysvaiheita ja
muutosta: sitd, millaiseen toimintatapaan ollaan siirtymdssd, missd vaiheessa muutos
on ja miten tyén kohde on muuttumassa. Launis, Virtanen ja Ruotsala (2009) ovat ku-
vanneet, miten verkostomaisiksi muuttuvissa toiminnoissa muutoksen epétahtisuus on
usein yksilon tai tydyhteison vaikutuspiirin ulkopuolella ja miten tilanteisiin on vaikea
vaikuttaa perinteisin hierarkkisen toimintatavan vélinein. Toimijoiden valinen yhteis-
tyd voi synnyttédd paikallisia ratkaisutapoja, mutta henkildiden vaihtuessa neuvottelu
yhteisesta toiminnasta ja sen kohteesta saatetaan joutua kdyméaéan aina uudelleen.

Jos verkostoitumiseen tahtaavassa konseptimuutoksessa ongelmiin ja haasteisiin yrite-
taan edelleen vastata erillisiin asiantuntijuuksiin perustuvilla vélineilld, se johtaa tem-
poilevaan ja erisuuntaiseen kehitykseen. Verkoston toimijoille tdmé nayttaytyy eri
projektien sekavana tilanteena ja muutoksen epamielekkyytend. Verkoston yhteinen
kehittdminen uuden toimintakonseptin suuntaan on talloin tarkeda (Launis, Virtanen
& Ruotsala 2009), koska se tukee tyontekijoiden mahdollisuutta ymmartaa ja hallita
tybnsd muutosta seka auttaa néin tyontekijoitd oman kohdehyvinvointinsa rakentami-
sessa.

Esimerkki 9: Kohdehyvinvointi tietoteknologialdhtdisessd verkostokonseptin
muutoksessa

Kohdehyvinvoinnin ajatusta voi havainnollistaa Kohaus-hanketta aiem-
min toteutetun puuhuollon kehittamishankkeen avulla (Ala-Laurinaho &
Schaupp 2010). Puuhuollolla tarkoitetaan prosessia, joka sisaltéd puu-
kaupan, korjuutydn suunnittelun, puunkorjuun ja puun tehdaskuljetuksen.
Puuhuollon toimijaverkostossa on lapikayty konseptimuutos uusien tieto-
teknologioiden kayttoontoton vuoksi. Alan tyokaytannoét ovat vahitellen
muuttuneet perinteisestd valvontaan ja tyénjohtoon perustuneesta hierar-
kiasta yha enemman itsendista suunnittelua ja oman tyon hallintaa edel-
Iyttavaksi tyoksi. Muutoksen hahmottaminen ei ole ollut itsestdan selvaa
tai helppoa puuhuoltoketjun toimijoille. Puuhuoltoverkoston tyon kehitta-
mishankkeessa havaittiin, etta toimijat hahmottivat tyonsa edelleen pitkal-
ti vanhan toimintatavan mukaisesti.

Ennen metsayhtion korjuuesimiehet veivat henkilokohtaisesti tybohjeet
alueyrittajille ja valvoivat tyon ja puutavaran laatua metsassa. Tuotannon
suunnitteluun liittyvat tehtavat olivat kuitenkin alkaneet vieda heiltéa yha
enemman aikaa, jolloin aika ei riittnyt enda perinteiseen tyonjohtotyo-



26

hon. Korjuuesimiehet kokivat tdman kuormittavana ja tyonsa mielekkyytta
uhkaavana muutoksena. Tyon véahittaisten muutosten tarkastelu toiminta-
konseptin tasolla yhdessa puuhuoltoketjun toimijoiden kanssa osoitti, etta
korjuuesimiesten tyon perusta oli muuttunut merkittavasti. Enda ei tarvin-
nut ehtid metsaan, silla teknologiavalittyneisyys korvasi aiemmin tyénjoh-
dollisesti tehdyn tyon. Uusi valine, yhteinen teknologia-alusta, yhdisti
puuhuoltoverkostoa toisin kuin ennen. Valineen avulla jokainen verkoston
toimija saattoi seurata puun liikettd prosessissa ja varmistaa tyon laatua.
Uuden véalineen kayton vuoksi hierarkia oli alkanut vahitellen purkautua
ja tyénjako muuttua.

Talla havainnolla oli korjuuesimiehille monia seurauksia. Ensinndkaan
heidan ei enda tarvinnut kantaa huonoa omaatuntoa ja tuntea kuormitusta
yha vahaisemmistda metsdkaynneista ja henkilokohtaisista kontakteista
alueyrittajiin. Toisaalta tyon sisalléllinen muutos oli niin merkittava, etta
se pakotti korjuuesimiehet pohtimaan, onko nain olennaisesti muuttunut
ty0 yht4 motivoivaa kuin entinen tyd. Korjuumiesten tuli 10ytéaa tyon mie-
lekkyydelle uusia lahteita eli rakentaa kohdehyvinvointiaan.

Kuten esimerkki 9 (Ala-Laurinaho & Schaupp 2010) osoittaa, konseptimuutokset ei-
vét ilmene ainoastaan rakenteiden tasolla, vaan niihin sisaltyy aina myds konkreettis-
ten uusien toimintamallien kehittdmistd, joidenkin tyOtehtdvien pois jadmista ja uusien
tehtévien tulemista tilalle. Siksi ne edellyttdavat tyontekijoilta aktiivista toimijuutta
esimerkiksi toimintatapoja tyostamalld. Aktiivisen toimijuuden ottaminen puolestaan
edellyttédd, ettd tyontekijat ymmartavat, mistd muutoksessa on kysymys. Tulkinnallis-
ten lahestymistapojen mukaan tydssé suoriutuminen ei perustu vain sédéntoihin ja oh-
jaukseen, kuten rationalistinen johtamisen ldhestymistapa olettaa, vaan ennen kaikkea
ihmisten oman tyonsa ja tyotilanteensa ymmarrykseen (Sandberg & Targama 2007,
10). Omaan ty6hon liittyvien muutosten ymmartaminen ja niiden kéasitteellistiminen
ovat keskeisid yksilon tyohyvinvoinnin kannalta (ks. esim. Launis, Virtanen & Ruot-
sala 2009, Kira 2010).

5.2 Tyoidentiteetin ja tyon vastaavuus kestavan tyohyvinvoinnin perustana

Tyoidentiteetin ja tyon valisen suhteen tutkimisen tavoitteena on lisdtd ymmarrysta
tyontekijoiden kestavasta tyohyvinvoinnista tyotilanteessa, joka edellyttédé eri ammat-
ti- ja osaamisalueiden ylittdvaa yhteistyotd. Taman lahtokohdan mukaan kestavé tyo-
hyvinvointi perustuu tyontekijan henkil6kohtaisten ja ammatillisten voimavarojen ke-
hittymiseen ja uudistumiseen tyossa. Kestavan tydhyvinvoinnin osatekijoind ovat seka
hetkelliset myonteiset tyokokemukset ettd mahdollisuus jatkuvaan kasvuun ja kehi-
tykseen tyossa. Liséksi tyd on kestavad, jos silla on myonteisid vaikutuksia tyon sosi-
aaliseen, taloudelliseen tai ekologiseen ymparistoon. Kohaus-hankkeessa tydidentitee-
tin ja tyon valisen dynamiikan tutkimus tuottaa ymmarrysté tyontekijoiden voimava-
rojen kasvun ja kehityksen edellytyksisté.
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Tydidentiteetti on tyontekijan vastaus kysymykseen “kuka mind olen tyontekijang”.
Vastaus vaikuttaa tyontekijan ndkemyksiin siitd, miten ty0 tulisi tehdd. My0s tyonte-
kijan tyohon liittyvat arvot ovat osa tyoidentiteettia (esim. Ashforth, Harrison & Cor-
ley 2008). Tyoidentiteetti on ympardivaédn maailmaan sidoksissa ja koko ajan muuttu-
va. Se syntyy, kun tyontekija tietoisesti ja tiedostamattaan yhdistaa sosiaalisia ja kult-
tuurillisia viesteja esimerkiksi tyontekijyydesta ja ty0sta ja siten muodostaa ndkemys-
t4 itsestddn tyontekijana (esim. Knights & Willmott 1989). Tydidentiteetti kuvastaa
tyontekijan henkilokohtaista tyohon liittyvdd mindkuvaa, mutta siihen vaikuttavat
voimakkaasti ympéroivat organisatoriset, ammatilliset ja yhteiskunnalliset nékemyk-
set ja arvot (Alvesson & Willmott 2002). Nama nakemykset ja arvot ovat jatkuvassa
muutoksessa. Tyontekijat kohtaavat yha useammin tilanteita, joissa ristiriitaan joutu-
vat yhtdalta heidén historiallisesti muodostunut tyohon liittyva mindkuvansa ja toi-
saalta muiden toimijoiden, esimerkiksi esimiesten ja asiakkaiden, tyohén kohdistamat
oletukset. Tyon uudet kehityslinjat haastavat siihen asti rakennetun tydidentiteetin.

Taman tutkimusosuuden ensimmaisena perusoletuksena on se, ettd kestava tyohyvin-
vointi kumpuaa tydidentiteetin ja tyon vastaavuudesta. Aikaisempi tutkimus on osoit-
tanut, ettd kokemus tyon ja tydidentiteetin vastaavuudesta johtaa esimerkiksi koke-
mukseen tyon merkityksellisyydestd (Scroggins 2008), ja merkityksellisyydentunne
on puolestaan yhdistetty kokemukseen energisyydesta (Antonovsky 1987). Kun tyo ja
identiteetti vastaavat toisiaan, tyontekijan on mahdollista tydskennell& autenttisesti eli
kéyttdd omia henkilokohtaisia ja ammatillisia voimavarojaan ja siten kehittyé ja oppia
tyossa. Spreitzerin, Sutcliffen, Duttonin, Sonenshinen ja Grantin (2005) mukaan op-
pimista ja energisyytta kuvastava positiivinen psykologinen tila merkitsee tyontekijan
kukoistusta (engl. thriving) tyossa.

Tutkimuksen toinen perusoletus on se, ettd tyotilanteet, joissa tyontekija kokee tyonsa
ja tyOidentiteettinsd olevan ristiriidassa koetaan aluksi stressaavina (Burke 1991). Kun
tyontekija kokee, ettd tyon sisalto, sen paivittaiset kaytannot tai yhteistyosuhteet ovat
ristiriidassa oman tyoidentiteetin kanssa, tyo ei tunnu henkil6kohtaisesti merkityksel-
liseltd. Lisdksi tyontekija voi kokea tyon osaamisvaatimusten olevan ristiriidassa
oman osaamisen ja henkilokohtaisten voimavarojen kanssa. Oman osaamisen ja vah-
vuuksien kaytto tuntuu rajalliselta. Koettu ristiriita tyon ja tyoidentiteetin vélill4 haas-
taa kuitenkin tyontekijan ymmarryksen tyosta ja omasta itsestaan tyontekijana. Risti-
riita voi olla tarked lahtokohta sek& uudenlaisen tydymmaérryksen luomiseen ettd uu-
denlaisten osaamisalueiden omaksumiseen ja siten myos tyoidentiteetin edelleen ke-
hittdmiseen. Keskeinen kysymys tyohyvinvoinnin kannalta onkin, miten tyoelamén
muutoksissa sekd tyontekijat itse ettd tyoyhteisot kasittelevat tydidentiteetin ja tyon
valisid jannitteita.
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Esimerkki 10: Tyon ja tyoidentiteetin vastaavuus organisaatioliitoksessa

Julkisella sektorilla on viime vuosina muodostettu paljon organisaatiolii-
toksia, joissa tavoitteena on ollut rakentaa tehokkaita, taloudellisia ja hy-
vinvoivia palveluyksikoita. Tutkimme ylimméan johdon kestavaa tydhyvin-
vointia erddssa tallaisessa organisaatioliitoksessa, joka toi mukanaan
monia tyon ja tydyhteison muutoksia. Tutkimus (Kira, Balkin & San, pai-
nossa) osoitti, etta liitokseen liittyvan muutoksen lapikdyminen sek& tuki
ettd haastoi tydntekijoiden tyon ja ty6identiteetin valista vastaavuutta. Li-
saksi havaittiin, ettd johtajien voimavarat kasvoivat, kun ty6 ja tydidenti-
teetti kehittyivat sopusointuisesti, mutta myos silloin, kun kaytiin [api tyon
ja tyoidentiteetin valisia ristiriitatilanteita.

Tyon koettiin olevan sopusoinnussa tydidentiteetin kanssa erityisesti sil-
loin, kun tyén muutokset tarjosivat mahdollisuuksia jatkaa kehitysta sen-
hetkisella ammatillisella kehityspolulla tai kun tydon muutokset antoivat
mahdollisuuden aikaisempaa myonteisemman mindkuvan muodostumi-
seen. Samoin liitoksen mukanaan tuoma mahdollisuus keskittyd aikaisem-
paa enemman johtajien tarkeimmiksi katsomiin johtamistehtaviin, kuten
strategiseen suunnitteluun, koettiin olevan sopusoinnussa tydidentiteetin
kanssa. Tallaisten muuttuvan tyon ja tyOidentiteetin valisten sopusointuti-
lanteiden koettiin antavan energiaa ja sallivan omien vahvuuksien kehit-
tymisen tydssa. Ristiriitatilanteet tyon ja tydidentiteetin valilla juontuivat
erityisesti tilanteisiin, joissa johtajat kokivat joutuvansa ‘vaaraan’ rooliin
uudessa organisaatiossa. TAmankaltaisessa roolissa esimerkiksi osaamis-
vaatimukset olivat ristiriidassa oman osaamisen kanssa tai rooli ei tuntu-
nut mielenkiintoiselta tai merkitykselliseltd. Myds kokemus siita, ettei
tydssa ollut mahdollista keskittya tarkeimmiksi katsottuihin tehtaviin, vaan
tyOaika kului toisarvoisilta tuntuviin tehtaviin, synnytti ristiriitaa tyon ja
tyOidentiteetin valille. Tallaiset kokemukset veivat energiaa ja loivat tun-
teen siita, ettd tydssa ei ollut mahdollisuuksia oppia uutta ja kehittya.

Tutkimuksessa haastateltiin samoja henkil6itd ennen organisaatioliitosta
seka kaksi kertaa sen jalkeen. Viimeisella haastattelukerralla — kun aikaa
oli jo kulunut muutosten alkamisesta ja haastatellut voivat pohtia vaikei-
takin tapahtumia jalkikateen — tuli esiin kokemuksia, joiden mukaan lii-
toksen aiheuttamat ristiriidat tyon ja tyOidentiteetin valilla koettiin johta-
neen myo®s oppimiseen ja kehittymiseen. Esimerkiksi koettiin, etta liitoksen
I&apikayminen ja uuden roolin muokkaaminen uudessa liitosorganisaatios-
sa olivat auttaneet kehittymaan vahvemmaksi johtajaksi tai auttaneet na-
kemaan oman tyon uusista ndkokulmista ja siten omaksumaan uusia toi-

ton ristiriita tyon ja tyoidentiteetin valilla koettiin uhkaavana ja voimava-
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roja kuluttavana, pidemmalla aikavalilla ristiriidan tarjoamat kasvumah-
dollisuudet koettiin arvokkaina.

Tyon ja tydidentiteetin vastaavuuteen kohdistuu jannitteitd tilanteessa, jossa tyo edel-
Iyttdd yhteistyotad eri ammatti- ja osaamisalueilla toimivien tyontekijoiden valilla.
Kunkin tyontekijan on téllaisessa tilanteessa uskallettava kyseenalaistaa tyontekoa
siihen asti ohjanneet perusoletukset, luoda uudenlaista ymmarrystd omasta tyostdan ja
katsoa tyon kohdetta uudenlaisten ammatti- ja osaamisndkemysten kautta. Tyonteki-
jan méaritelma siitd, kuka han tydntekijané on ja miten hénesté tydssé tulee edetd, ei-
vat vélttamatta endd pade uudessa tilanteessa. Verkostoitunut tyo ja tyontekijén tyo-
identiteetti voivat joutua ristiriitaan keskendan. Toisaalta verkostoituva ty0 voi avata
uusia ndkdkulmia tyohon ja tarjota siten mahdollisuuksia uudistavaan oppimiseen (Ki-
ra 2010), uusien merkitysten ndkemiseen omassa tydssé ja siten lisaantyvéaéan energi-
syyteen. Oletamme, ettd tyontekijan mahdollisuus luoda uudenlaista ymmérrysta
omasta tyosté verkostoitumistilanteessa on keskeinen tekija tydidentiteetin ja tyén va-
liselle vastaavuudelle. Oppimalla ndkemé&éan tyonsa uudesta, verkostoineesta nako-
kulmasta tyontekija voi loytéd& uusia tapoja toteuttaa tydidentiteettiddn ja kehittéa ai-
nutlaatuisia voimavarojaan muuttuneessa tyossé.
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6 PALVELUVERKOSTOJEN KUVAUS

Palveluverkostojen merkitys on laajentunut ja niiden tutkimus lisadntynyt viime vuo-
sina. Hajautuneiden verkostojen luominen ja kehittdminen samoin kuin palveluinno-
voinnin vahvistaminen ovat palvelujentutkimuksen kentédssa kuitenkin edelleen ajan-
kohtaisia tutkimushaasteita (Ostrom, Bitner, Brown ym. 2010). Kirjallisuudessa on
kiinnitetty huomiota verkosto-kasitteen moninaisuuteen, ja tdmén pohjalta on muo-
dostettu erilaisia typologioita, joilla eritellddn esimerkiksi sitd, miksi verkostoja muo-
dostetaan ja minkélaisia toimintoja verkostoissa on mahdollista kehittdd (Beeby &
Booth 2000, Ghisi & Martinelli, 2006). Typologioiden esittdmat verkostotyypit eivat
kuitenkaan ole viel& kuvauksia kdytdnnon toimintakonsepteista. Niiden kautta ei paés-
td analysoimaan verkostotoiminnan osapuolten kohdeorientoitunutta toimintaa, saati
sen muutoshaasteita. Vaikka verkostot ovat tydorganisaatioille ja yrityksille strategi-
sesti yha tarkeampid, yhteistoimintaverkostojen toimintakonseptien kaytannon tutki-
minen on vasta alussa.

Provan, Fish ja Sydow (2007) ovat tehneet verkostoihin liittyvasté tutkimuksesta laa-
jan katsauksen. Se tuo hyvin esiin verkostotutkimuksessa vallitsevan rakenteellis-
prosessuaalisen ldhestymistavan, josta on esimerkkeja myos palveluverkostojen tut-
kimuksessa (esim. Fleury 2006). Vélineiden merkitystd tai yhteiskehittelytyyppistéa
toimintaa ei sen sijaan késitella. N&in ollen verkoston toimijoiden kannalta merkittava
verkoston laadullinen muutos, eli muutos verkoston toimintaa organisoivissa kaytan-
non valineissa, jaa katveeseen.

Kohaus-hankkeessa tutkitaan keskenaan erilaisia kohdeyrityksid ja verkostoja, joita
vertailemalla kyet&én tuottamaan yleista tietoa palveluverkostojen konseptimuutoksis-
ta. Mukana on kolme ryhméa: julkinen sektori, yksityinen sektori ja kolmantena naita
leikkaava julkinen-yksityinen -hybridi. Joissain néista tutkittavista verkostoista ylite-
tdan sek& organisaatioiden sisdisia ettd ulkoisia rajoja, toisissa pelkéstaan sisdisia. Joi-
denkin verkostojen toimintakonseptit on jo suunniteltu ja artikuloitu, kun taas toisissa
yhteisty0 on satunnaisempaa ja verkostoitumisen tarve vasta tiedostetaan. Kiinnosta-
vaa on, mihin suuntaan verkostojen toimintakonseptit kaytanndssa kehittyvat. Usean
keskendén erilaisen tapausverkoston tutkimisella pyritddn my6s niiden keskindisen
tiedonvaihdon ja oppimisen lisddmiseen.

1. Raideliikenteenohjauksen verkosto (Liikennevirasto ja VR-Yhtyma Oy)

Liikenteenohjauksen verkoston muodostavat Rataliikennekeskus (Liikenneviraston
yksikkd), Liikenteenohjaus (Liikennevirasto ostaa palvelun VR-Yhtymaltd) ja VR-
Yhtyman Operaatiokeskus (ks. tdman raportin esimerkit 3 ja 5). Rataliikennekeskus
valvoo koko Suomen junaliikennettd, lilkenneohjaajat vastaavat junien reitityksesta
alueellisesti ja Operaatiokeskus huolehtii junakaluston ja -henkildston kierrosta. Ver-
koston yhteisend asiakkaana ovat junien matkustajat ja tavaraliikenteen asiakkaat ja
yhteisend tavoitteena turvallinen, aikataulunmukainen ja sujuva junaliikenne. Verkos-
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ton toimijat ovat kuitenkin myos toisiinsa nahden muuttuvissa palvelu-, asiakkuus- ja
yhteistyosuhteissa, koska muun muassa EU:sta tulevan kilpailuneutraliteettipaineen
takia rataverkon haltijan liikenneohjausta (Liikennevirasto) ja VR:n resurssiohjausta
on voimakkaasti eriytetty.

Tassa verkostossa kiinnostavaa on, miten luodaan ymmarrysta verkoston yhteisista ja
erillisista seka toisaalta keskindisista asiakkuuksista. Tarkasteltavana on mygds, miten
ja millaisten valineiden tukemana verkoston yhteistyokonsepti rakentuu seka millaisia
uusia yhteistyokaytantdja ja valineitd yhteisen konseptin toteuttamiseksi tarvitaan.

2. Eroperheille tarjolla olevien tukipalvelujen verkostoituminen (Helsingin kau-
pungin sosiaalivirasto, lapsiperheiden palvelut)

Vanhempien ero on merkittava riskitekija niin lasten ja nuorten kuin vanhempienkin
hyvinvoinnille. Eroperheitd ja heiddn lapsiaan ja nuoriaan kohdataan monissa
palveluissa useilla eri hallinnon aloilla ja sektoreilla. Kohaus-hankkeessa tutkimuksen
kohteena on Helsingin kaupungin sosiaaliviraston lapsiperheiden palvelut. Ajatus
eroperheille tarjottavien palveluiden hahmottamisesta  verkostomaisena
kokonaisuutena on suhteellisen uusi.

Vuoden 2010 alussa perheoikeudelliset asiat ja perheneuvola (ks. raportin esimerkKki
2) yhdistyivat hallinnollisesti yhdeksi toimistokokonaisuudeksi. Tahan asti paljolti
erilladn  toimineiden palveluiden yhteistyokaytdnnot ovat kuitenkin viel
muotoutumassa ja vaativat yhteistda madrittelyd. Kolmas keskeinen toimija tdssé
verkostossa on lastensuojelu. Kaikkien kolmen viranomaistahon asiakkaana olevien
perheiden tilanteet ovat usein hyvin haastavia ja my6s asiakaspolkuina
monimutkaisia. Esimerkiksi sellaisissa oikeuskasittelyyn menneissa erotapauksissa,
joissa tuomioistuin on vaatinut perheen tilanteesta tarkempia selvityksié, yli puolella
perheistd on myods lastensuojelun asiakkuus. Kohaus-hankkeessa tarkastellaan
nimenomaan  tallaisten  haastavissa tilanteissa  olevien  asiakasperheiden
palveluprosessin muodostumista sek& viranomaisten yhteistyotd ja yhteistyon
valineité prosessin aikana.

Yksi eroperheille tarjottavia palveluita madrittdvd strateginen ohjausvéline on
Helsingin lasten ja nuorten hyvinvointisuunnitelma, jossa keskeisend tavoitteena on
lasten ja nuorten terveen ja turvallisen kasvun mahdollisuuksien parantaminen.
Eroperheiden tukeminen on t&ssa suunnitelmassa nostettu yhdeksi painopistealueeksi.
Linjapaperina toimiva suunnitelma ei kuitenkaan toimi verkostoitumisen vélineend
k&ytdnnon eroperhetydssd. Kohaus-hankkeessa pyritddnkin I6ytdmaan ja yhteisesti
kehittelem&én erityisesti sellaisia valineitd, joiden avulla eri palveluntuottajat voivat
hahmottaa toimintojensa valisid yhteyksid ja kehittdd yhteisty6tédan asiakashyédyn
kasvattamiseksi ja eroperheiden tilanteiden nopeammaksi ja sujuvammaksi
ratkaisemiseksi.

3. Esimiesten tyohyvinvoinnin edistamistyota tukeva liiketoiminnan tukipalvelu-
verkosto (Metso Oyj ja Metso Fabrics Oy)
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Metso-konserni on kansainvélinen teknologiakonserni, jonka erityisosaamista ovat
kestavat teknologia- ja palveluratkaisut kaivos-, maarakennus-, voimantuotanto-, au-
tomaatio-, kierratys- sekd massa- ja paperiteollisuudelle. Metso tyollistad noin 27 000
osaajaa yli 50 maassa.

Tutkimus kohdistuu asiantuntijafunktioiden vélisen yhteistyon ja yhteisen asia-
kasymmarryksen tarkasteluun Metso Oyj:n ja Metso Fabrics Oy:n vélisessa liiketoi-
minnan tukipalveluverkostossa (henkilostohallinto, tydsuojelu ja tyoterveyshuolto).
Tukipalvelujen tarkoituksena on mahdollistaa liiketoiminnan sujuva toteutuminen ja
kulloisenkin strategian mukainen kehittyminen, johon tarvitaan seka tukipalvelujen
keskindistd yhteistyotd ettd yhteistd ymmarrystd asiakkaasta palvelujen kayttajana.
Tarkastelun lahtokohtana, asiakkaana, ovat Metso Fabrics Oy:n yhden tuotantoyksi-
kon esimiehet ja heidan tyohonsa kuuluva tyéhyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden edis-
tdminen. Tyohyvinvoinnin edistdmisty6ta tutkitaan erityisesti valineiden ja toiminta-
tapojen kautta, eli miten eri tukipalvelufunktioiden tarjoamat tytkalut - kuten varhai-
sen tuen malli, riskinarviointi, tyopaikkaselvitys, kehityskeskustelut, tapaturmien tut-
Kinta - auttavat esimiestd hahmottamaan ja rakentamaan omaa ja alaisten tyéhyvin-
vointia (ks. raportin esimerkki 1).

Esimiestyostd saadun tiedon avulla tarkastellaan asiakasymmarryksen kehittymisté
tukipalvelufunktioiden valisend yhteistyond: miten tukipalvelufuntiot voivat yhdessa
yh& paremmin tukea esimiesten toimijuutta tyoturvallisuuden ja tyéhyvinvoinnin edis-
tdmisessa. Tata kaksisuuntaista tarkastelua tuetaan pajatydskentelylld, johon konser-
nin ja liiketoimintayksikon eri tasoilta ja funktioista kootut asiantuntijat osallistuvat
yhdessé tuotantoyksikon esimiesten kanssa.

4. Valvotun koevapauden verkosto (Rikosseuraamuslaitos)

Vuoden 2010 alusta entiset itsendiset yksikot Rikosseuraamusvirasto, Vankeinhoito-
laitos ja Kriminaalihuoltolaitos yhdistettiin Rikosseuraamuslaitokseksi. Laitoksen uu-
Si strategia painottaa rangaistusten tdytantdonpanon toteuttamista siten, ettd rangais-
tusaika on entistéd avoimempi ja tukee tuomitun pyrkimysté rikoksettomaan elaméaan.
Uutta strategiaa toteutetaan muun muassa valvotun koevapauden avulla: vanki voi
suorittaa osan rangaistusajan loppuosasta valvotusti vapaudessa esimerkiksi tyosken-
nellen, kuntoutuen laitoksessa tai koulua kdyden. Valvottu koevapaus lisdé yhteistyota
rikosseuraamuslaitoksen sisalld vankiloiden, yhdyskuntaseuraamustoimistojen ja ar-
viointikeskusten kesken. Vankiloille ja vangeille valvotun koevapauden valmistelu ja
toteutus tarkoittaa uudenlaista verkostoyhteisty6ta ulkopuolisten toimijoiden kuten
kuntien, tyopaikkojen, koulujen, ja paihdehuollon kanssa (ks. raportin esimerkit 4 ja
7).

Tutkimuksen kohteena Kohaus-hankkeessa on valvotuissa koevapauksissa prosesseis-
sa toteutuva verkostoyhteisty6 edelld mainittujen tahojen valilla. Tutkimuksessa mal-
linnetaan sellaisia rangaistusajan prosesseja, joissa vanki on joko jo suorittanut tai
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suorittaa parhaillaan valvottua koevapautta tai on keskeyttdnyt prosessin. Tavoitteena
on selvittda, mitkd ovat eri tahojen tarkeimmat valineet, jotka ohjaavat tiettyd vankia
ja tdman valvottua koevapautta koskevia késityksia ja tietoja, sek& millaisia rajoja
verkostoyhteistydssé on. Valvotun koevapauden toimeenpanosuunnitelma on tarkoi-
tettu kaikkien toimijoiden yhteiseksi vélineeksi, mutta monet vankilan ulkopuoliset
tahot eivat syysté tai toisesta kayta sitd. Mielenkiintoista on myds, miten vangit itse
osallistuvat valvotun koevapauden suunnitteluun ja mikd on vankien nédkokulmasta
tarkeda rikoksettoman eldman edistamisessa. Valineiden ja muuttuvan verkostokon-
septin ohella tutkitaan, miten tyéhyvinvointi rakentuu valvotun koevapauden verkos-
toyhteistyossa.

5. Globaalin yhtion suunnittelupalveluverkosto (Poyry Oyj)

Poyry on kansainvélinen konsultointi- ja suunnittelutoimisto, jonka ydinosaamisalueet
ovat energia, metsateollisuus, kemian prosessiteollisuus, liikennejarjestelmét ja infra-
rakentaminen, vesi- ja ympéristd sekd rakentamisen palvelut. Tyot ulottuvat yksittai-
sistd konsultointitehtavistd suuriin kehitys- ja investointihankkeisiin. Aineisto on ke-
ratty metsateollisuuden konsultoinnissa ja suunnittelussa (ks. raportin esimerkit 6 ja
8).

Kohaus-hankkeen tutkimuksessa tarkastelun kohteena on Pdyryn suunnittelutoimin-
nan muutos paikallisesta hajautuneeksi ja globaaleissa palveluverkostoissa tapahtu-
vaksi toiminnaksi. Palveluverkostoissa rajanylitykset tapahtuvat esimerkiksi eri suun-
nitteludisipliinien (erikoisalojen) ja eri suunnitteluyksikdiden maantieteellisten, ajalli-
sesti asynkronisten ja kulttuuristen rajojen yli. Tutkittavat valineet ovat padasiassa di-
gitaalisia suunnitteluympdristdja ja -tyokaluja sekd verkkoviestinndn ja kommuni-
koinnin valineita.

6. Kehittdmisen asiantuntijaverkosto (Destia Oy)

Destia on suomalainen infra- ja rakennusalan palveluyritys, joka rakentaa, yllapitaa ja
suunnittelee liikennevaylia, liikkenne- ja teollisuusympéristdjen sek& kokonaisia
elinympéristoja. Destian asiakkaita ovat teollisuus- ja liikeyritykset, kunnat ja kau-
pungit sek& valtionhallinnon organisaatiot. Destiaa koskeva aineisto on kerétty Desti-
an kehittdmistoiminnoista, erityisesti osaamisen kehittamistiimin ja kehittdmisen joh-
toryhmén toiminnasta.

Kohaus-hankkeessa Destian aineistoa hyédyntéva tutkimus kohdistuu asiantuntijara-
jojen ylittdmisen haasteeseen organisaatiotasoisen kyvykkyyden rakentamisessa. Ai-
neiston muodostaa kehittdmisinterventio, johon osallistuivat osaamisen kehittdmistii-
min lisaksi edustajat henkilostopalveluista, tietohallinnosta ja konsultoinnista ja jossa
rakennettiin yhteistd kuvaa tuotantoprosessien osaamishaasteista sekd kehittamisen
johtoryhman kokousaineisto, jonka sisaltamissé keskusteluissa linjataan koko organi-
saation kehittdmisen suuntaa. Tutkimus kohdistuu erityisesti kasitteellisiin valineisiin,



34

joilla toimijat hakevat yhteistd, rajat ylittdvdd ymmarrysta kehittdmistarpeista, mutta
my0s konkreettisiin asiakirjoihin, joihin kehittdmisyhteistyon tavoitteet kirjataan.
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7 TUTKIMUSYHTEISTYOVERKOSTON OSAPUOLET
7.1 Kansainvaliset yhteistydkumppanit

Professori Anne Edwards on Oxfordin yliopiston kasvatustieteen laitoksen johtaja.
Hénen erityisosaamisalaansa on oppiminen asiantuntijoiden vélisessa yhteistyossa ja
yhteistyon valineet organisaatioiden rajapinnoilla. Anne Edwards kollegoineen on tut-
kinut ja arvioinut Britannian lasten ja nuorten hyvinvointiyhteistyon poliittisesti ohjat-
tua muutosta, joten h&dnen osaamisensa hyodyttdd suoraan Kohaus-hankkeen eroper-
heille tarjottavien sosiaalipalveluverkoston konseptimuutoksen tutkimista. Han kon-
sultoi hankkeen tutkijoita ja osallistuu hankkeen Suomessa jérjestettdvaan kansainva-
liseen seminaariin.

Tutkimusjohtaja Marianne Cerf toimii Ranskan maataloustutkimusinstituutin (IN-
RA) monitieteisessd tutkimusryhméssé Tiede yhteiskunnassa (Science in Society,
SenS). Cerfin tutkimuskiinnostus kohdistuu kehittamisinterventioihin palvelutydssé
sekd asiantuntijatydssa kaytettaviin valineisiin ja niiden suunnitteluun Cerf soveltaa
tutkimuksessaan ranskalaisen kognitiivisen ergonomian parissa kehitettya instrument-
tivalittynyttd toiminnan teoriaa (instrument-mediated activity theory). Kohaus-
hankkeella on yhteistyotd myos ranskalaisen CNAMin (Conservatoire National des
Arts et Métiers) tydpsykologian tutkimusryhman kanssa (yhteyshenkilo tutkija Laure
Kloetzer).

Tohtori Kristina Palm tutkii ja opettaa Karolinska Institutissa Kungliga Tekniska
Hogskolanissa Ruotsissa. Hanen tutkimuksensa koskee muun muassa kestavaa tyota,
osa-aikaeldkkeen organisatorisia, johtamis- ja yksilovaikutuksia sek& radikaaleja tyon
ja organisaatioiden muutosprojekteja. Kristina Palm on tutkinut jo pitkdan kestavyytta
ty6eldmassd, joten hdnen antamansa palaute tukee Kohaus-mallinnusten kehittamista.

Professori Mary Thorpe, The Open University, Iso-Britannia, johtaa hanketta, jossa
kehitetddn ja kayttbonotetaan PePLE oppimisympérist6d sosiaalityon tyontekijoiden
ja opiskelijoiden tiedonhankinnan ja verkostoitumisen tueksi. Professori Thorpe kut-
sutaan asiantuntijaksi Kohaus-hankkeen padatdsvaiheen kansainvéliseen seminaariin.
Nakokulmana on oppimisympéristjen ja verkostovalineiden mahdollisuudet palvelu-
alan verkostoituneen toiminnan kehittamisessa.

7.2 Tutkimuskumppanit

Tyoterveyslaitos

Tyoterveyslaitos (TTL) on tutkimus- ja asiantuntijalaitos, joka edistaé tyon terveelli-
syytta ja turvallisuutta seka tyontekijoiden hyvinvointia. TyOterveyslaitos etsii ratkai-

suja asiakkaittensa ja tyoeldman tarpeisiin tutkimuksen, koulutuksen, asiantuntijapal-
veluiden ja tiedonvalityksen keinoin. Tavoitteemme on, ettd tyon tekeminen on ter-
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veellistd ja turvallista koko tyOuran ajan ja ettd tydolot ja tyo edistavét terveyttd ja
toimintakykya. Tutkimuksen tehtdvana on vastata ty0elaman ajankohtaisiin haastei-
siin ja kehittada kayttokelpoisiksi osoitettuja ja kustannustehokkaita ratkaisuja, toimin-
tamalleja ja kaytantgja tydhyvinvoinnin ja tydeldman laadun parantamiseksi.

Kaikki Kohaus-hankkeen Tyoterveyslaitoksen tutkijat tydskentelevat Tyon kehittami-
nen -tiimissa. Tiimi on yhdessa yhteistyokumppaniensa kanssa tutkinut ja kehittanyt
tyoorganisaatioita ja niiden verkostoja sek& tuottanut tydn muutoksien ymmartamista
ja hallintaa edistavia malleja ja vélineitd. Tiimin tekemén tutkimuksen ydin on tyéhy-
vinvoinnin ja tyén muutosten tutkimus; se on kehittdnyt muun muassa epasynkronin
(Launis ja Pihlaja 2005) seka héirickuormituksen ja toimintakonseptin (Launis, Virta-
nen ja Ruotsala 2009) késitteita.

Tiimipaallikko, TKL Arja Ala-Laurinaholla on kokemusta lukuisista organisaatioi-
den ja niiden tuotantotoiminnan tutkimus- ja kehittamishankkeista. Lisensiaattityos-
sdan (2003) hén kasitteli jatkuvan parantamisen toimintakonseptia seka sen edellytyk-
sid, esteitd ja kehitysnakymié.

Tutkija, FM, KM Heli Heikkila on tydskennellyt erilaisissa tutkimus- ja
kehittdmishankkeissa, joissa keskeista on ollut edistdd tyontekijoiden hyvinvointia ja
toimijuutta  muuttuvassa  tyossd. H&n  toimi  tutkijana  Eteld-Suomen
raideliikenteenohjauksen muutosta tutkineessa hankkeessa (Sujut 2009 - 2011) ja
valmistelee véitoskirjaa aiheenaan kohdehyvinvointi ja ammatillinen kehitys
verkostoituvassa tyossa. Heikkild on my6s kouluttanut etenkin tyoterveyshuoltoa
uudentyyppisiin tyéhyvinvoinnin edistdamismentelmiin.

Tutkija, KM Riikka Ruotsala on tydskennellyt tutkimus- ja kehittdmishankkeissa
ty6turvallisuuden ja riskienhallinnan, tyéhyvinvoinnin ja tyon kehittdmisen alueella.
Hanen tekeilld oleva vaitoskirja kasittelee tydturvallisuuden ja tydhyvinvoinnin edis-
tamisestad esimiestydn haasteena toimintakonseptin muutostilanteessa.

Tutkija, KTM Marika Schaupp on kehittdmishankkeissa osallistunut muun muassa
ison metsdyrityksen ja pienten metsdalan korjuuyritysten verkostossa tapahtuvan
puunkorjuutoiminnan kehittdmiseen seka perheneuvolatyon ja Metso Oyj:n ty6terve-
yshuoltokonseptin kehittdmiseen. Schaupp on osaltaan vastannut Tyon kehittami-
nen -tiimin tutkimus- ja kehittdmistoiminnassa keskeisen muutospajamenetelman ke-
hittdmisestd ja kouluttamisesta eri tydorganisaatioihin. Schauppin tekeilla oleva véi-
toskirja keskittyy henkiloston kehittdmistoiminnan uusiin muotoihin ja erityisesti ke-
hittdmisen konsepteihin, jotka tukevat jatkuvaa, tuotantoyksikdiden rajat ylittavaa yh-
teiskehittelyd ja muutoksen hallintaa.

Erikoistutkija, MMT Laura Seppanen on véitoskirjassaan tutkinut ja mallintanut
ty6toiminnan konseptimuutoksiin (luonnonmukaiseen tuotantoon siirtymista vihan-
nestuotannossa) liittyvid oppimishaasteita (Seppénen 2004). Han on osallistunut tyon
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tutkivaan kehittdmiseen eri aloilla. Seppénen on julkaissut tutkimuksia muun muassa
toimintakonsepteista lahiruokaketjuissa (Seppénen 2006), oppimisen vélineista (Sep-
panen 2002, Seppéanen ym. 2009) seka verkostomuutoksen l&hikehityksesta raidelii-
kenteenohjauksessa (Seppanen, Ala-Laurinaho, Heikkinen ja Piispanen 2011).

Tutkija, KM Hanna Uusitalo on ollut mukana tutkimus- ja kehittdmishankkeissa,
joissa on keskitytty etenkin vallitsevien toimintakonseptien tunnistamiseen ja verkos-
totyoskentelyyn tyoterveyden, tyoturvallisuuden ja riskienhallinnan alueella. Hénen
pro-gradu -tutkimuksensa (2009) kasitteli uuden riskienhallintavélineen integroitumis-
ta valtionorganisaatioiden eri tasoille ja toimintoihin.

Helsingin yliopisto

Tutkimusyksikkd CRADLE - Center for Research on Activity, Development, and
Learning (Toiminnan, kehityksen ja oppimisen tutkimusyksikkd) - on Helsingin yli-
opiston Kayttaytymistieteiden laitoksella toimiva tutkimusyksikkd, jonka johtajina
toimivat professorit Yrjo Engestrom ja Kai Hakkarainen. Yksikdssé kehitetty kehitté-
van tyontutkimuksen metodologia on vaikuttanut laajalti suomalaisessa ty6eldmassé
ja rikastanut tydelamén oppimisen tutkimusta. Verkko-oppimisen ja tiedonrakentelun
tutkimusperinne tdydent&d oppimisen tarkastelua yhteistoiminnallisten tieto- ja vies-
tintadteknologioiden ja tietointensiivisten organisaatioiden kontekstissa.

Yliopistotutkija, FT, dosentti Hanna Toiviainen on véitoskirjassaan kehittanyt yri-
tysverkoston monitasoisen oppimisen mallin ja jatkanut tutkijatohtorihankkeessaan
(Suomen Akatemia 2008-2010) verkoston oppimisen vélittyneisyyden ja vélineiden
tutkimusta yritys- ja tyopaikkaverkostoissa. Yhdessa yliopistotutkija FT Hannele Ke-
rosuon kanssa han on kehittanyt alueellisen oppimisverkostomallin ekspansiivisen
oppimisen, monitasoisuuden ja valittyneisyyden késitteita soveltaen.

Projektitutkija, KM Jiri Lallimo keskittyy véitostutkimuksessaan verkostoituneen
tyon uudenlaisiin kehittdmishaasteisiin sek& verkkopohjaisten tyovélineiden kehitté-
miseen ja kayttoonottoon. Hanen tutkimusaiheitaan ovat hajautettu asiantuntijuus mo-
niammatillisessa ja virtuaalisessa tuotekehitystydssd, 3D-suunnitteluvalineiden kehit-
tdminen ja kayttd verkostoituneen tietdmyksen jakamisessa ja tyokaytantojen kehitté-
misessé seké yhteisollisen tiedonluomisen kayténtdjen ja sitd tukevan teknologian ke-
hittdminen.

Aalto-yliopisto

Aalto-yliopiston perustieteiden korkeakoulun tuotantotalouden laitos vastaa tuotanto-
talouden tutkinto-ohjelmasta sekd alan jatkokoulutuksesta ja tutkimuksesta. Tuotanto-
talous oppiaineena korostaa teknisen, taloudellisen ja organisatorisen osaamisen yh-
distamista tavalla, joka synnyttdd arvoa tuottavia prosesseja ja menestyksellista liike-
toimintaa.
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TyoOpsykologian ja johtamisen ryhmé osana tuotantotalouden laitosta keskittyy tyon,
johtamisen, organisaatioiden sekd tyon ja teknologian vélisen suhteen tutkimukseen ja
opetukseen. Tutkimusryhmadssé tyoskentelee nelja professoria. Tutkimustoimintaa
tehdadn yhteistydssa suomalaisten ja kansainvalisten tuotanto- ja palveluyritysten se-
k& muiden tutkimuslaitosten kanssa.

Akatemiatutkija, TKT Mari Kira on tutkinut kestavaa tyoté ja kestavia tyoyhteisoja
jo reilun vuosikymmenen ajan Suomessa, Ruotsissa, Saksassa ja Yhdysvalloissa. Han
on toiminut akatemiatutkijana vuodesta 2007 alkaen. Akatemiatutkijakautensa aikana
hén on keskittynyt kestavan tyon ja kestavan tyohyvinvoinnin tutkimukseen.

Tutkijatohtori, TKT Eija Korpelaisen vastuulla Kohaus-hankkeessa on tyon ja tyo-
identiteetin vastaavuuteen perustuvan tyohyvinvoinnin tutkimusprosessi. Aikaisempaa
tutkimuskokemusta hanelld on tydssdoppimisesta ja tieto- ja viestintatekniikan kéyton
omaksumisesta.
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LIITE1

KOHAUS-HANKKEEN TUTKIMUSALUEET JA -KYSYMYKSET

Kohaus-tutkimuksen olettamus ja hypoteesi on, ettd suuntaamalla tutkimusta kohde-
orientoituneesti palveluverkostojen toimintakonseptien muutoksiin ja verkostomuu-
tosten tekemisen vélineisiin, tutkimus voi samanaikaisesti edistad seka asiakasymmar-
rykseen pohjautuvaa palvelujen verkostoitumista etta kestdvaa tyohyvinvointia ja tyo-
té.

Paatavoitteen perusteella hankkeelle on asetettu seuraavat tutkimusalueet tehtdvineen
ja kysymyksineen:

I Tutkimusalue: Asiantuntijoiden palveluverkostojen toimintakonseptit ja niiden
muutokset

Tutkimustehtdvana on tuottaa tietoa verkostojen toimintakonseptien muutoksista, seka
mallintaa niitd palveluverkostojen ja palveluverkostoissa toimivien asiantuntijoiden
oppimisen ja rajojen ylittdmisen tueksi.

1. Minkalaisia ovat asiantuntijoiden toimintoja uudella tavalla yhdistavét palve-
luverkostojen toimintakonseptit ja niiden kehittdmisen haasteet tuotanto- ja
asiakasléhtoisissa muutoksissa?

2. Milla valineilla organisaatiot kuvaavat verkostojen toimintakonseptien muu-
toksia?

3. Miten uusia verkoston tai sen kohteen muutosta kuvaavia vélineitad kehite-
taan?

Il Tutkimusalue: Asiakasymmarryksen ja rajanylityksen valineet
Tutkimustehtavana on selvittadd, millaisin valinein ja toimintatavoin palveluverkostot
k&ytdnnossa toteuttavat aikaisempaa yhteisempdédn asiakasymmarrykseen tahtaavia,

rajoja ylittavia toimintakonsepteja.

4. Millad vélineilld palveluverkoston toimijat tuottavat asiakasymmarrystd ja
toimivat asiakkaiden kanssa yhteisty6ssa ja miten naita vélineita k&ytetaan?

5. Milla vélineill& palveluverkoston toimijat tekevat rajanylityksid ja toimivat
verkostoyhteistydssa ja miten naita vélineita k&ytetaan?

6. Millaisia oppimishaasteita liittyy rajoja ylittdvaan asiantuntijaosaamisen yh-
distdmiseen?
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11 Tutkimusalue: Kestava tyohyvinvointi rajoja ylittavissa verkostomuutoksissa
Tutkimustehtédvéna on selvittdd, mit4 on kestévé tyohyvinvointi verkostoituvassa tyos-
s& ja miten tyborganisaatiot voivat edistad kestavaa tyohyvinvointia verkostoituvassa

tyossa.

7. Minkélaisia haasteita tai mahdollisuuksia verkostoitunut ty6 aiheuttaa tyo-
identiteetin ja tyon vastaavuudelle tydhyvinvoinnin ndkdkulmasta?

8. Miten kestéva tybhyvinvointi rakentuu verkoston konseptimuutoksessa?

9. Millaiset valineet lisdavat kohdehyvinvointia ja tyon kestavyyttd verkoston
toimintakonseptien muutoksissa?
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