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Tyohyvinvointiin  tulisi  kiinnittdd erityistda huomiota organisaation
merkittdvissd muutostilanteissa. Talloin olisi hyva pyrkid 16ytdmaan
tydyhteison vahvuudet ja luoda kéyténtoja, joihin henkiléstd voi tukeutua
muutosten yhteydessd. Tamén opinndytetydn taustalla on meneill&dén oleva
Lahden ammattikorkeakoulun (LAMK) tapahtuva vaiheittainen uudistus
vuosien 2015-2018 aikana. Uudistuksessa kaikki LAMKIin koulutusalat
siirtyvat yhteiselle kampukselle syksyyn 2018 mennessd. Opinndytetyon
toimeksiantaja on Muotoiluinstituutti, joka on LAMKin muotoilun ja
media-alan koulutusyksikko.

Opinnéytetyon tavoitteena on tukea Muotoiluinstituutin tydyhteisoa
siirtyméaan mahdollisimman myonteiselld tavalla uuteen
toimintaymparistéon ja samalla tukea esimiestasoa viemddn muutosta
eteenpdin. Opinndytetydn viitekehys koostuu ty6hyvinvoinnin, positiivisen
psykologian ja yhteisollisyyden kasitteisestd sek& motivaatio-, muutos- ja
tyohyvinvoinnin johtamisen teorioista.

Laadullisen tutkimuksen menetelmind on kéytetty valmista aineistoa ja
teemahaastatteluja. Valmista aineistoa on saatu kahden Great Place to
Work® -henkilostokyselyn tuloksista. Teemahaastattelut on toteutettu
kahtena  yksilohaastatteluna  ja  kolmena  ryhméhaastatteluna.
Ryhmé&haastatteluissa on sovellettu arvostavan haastattelun periaatteita.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd Muotoiluinstituutin keskeiset
vahvuudet ovat tunne yhteenkuuluvuudesta, henkildston sitoutuminen
tyohonsa sekd ylpeys juurista ja saavutuksista. Johtopaatoksend voidaan
todeta, ettd toimiva viestintd on muutostilanteessa merkittavin tekijé
tyohyvinvoinnin tukemisessa. Jatkotutkimuksena voitaisiin selvittéa,
toimivatko tassé opinnaytetydssa tunnistetut Muotoiluinstituutin vahvuudet
muutosprosessissa tukena ja miten sen yhteisollisyydelle k&vi.
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A special attention should be paid to wellbeing at work in significant
changes in the organization. In such cases, it would be good to try to find
the strengths of the working community and to create practices that the staff
can rely on when it comes to change. The background of this thesis is the
gradual reform of Lahti University of Applied Sciences (Lahti UAS) during
2015-2018. In the reform, all the Lahti UAS faculties will move to a joint
campus by autumn 2018. The commissioner of the thesis is the Institute of
Design, which is the design and media faculty of Lahti UAS.

The aim of the thesis is to support the Institute of Design's working
community to proceed to the new operating environment as positively as
possible, while at the same time supporting the management level to lead
the change. The thesis consists of concepts of wellbeing at work, positive
psychology and community, and management theories of motivation,
change and well-being at work.

The methods used in this qualitative research have been ready-made
material and interviews. The research material has been obtained from the
results of the two Great Place to Work® personnel surveys and the theme
interviews. The interviews were conducted as two individual interviews and
three group interviews. The principles of Appreciative Inquiry model were
applied to the group interviews.

The main results of the study show that the key strengths of the Institute of
Design are the sense of cohesion, the commitment of the staff to their work,
and the pride of roots and achievements. As a conclusion, functional
communication is the most important factor in support of wellbeing at work
when it comes to major changes. A further study would be to find out if the
strengths identified in this thesis were in support of the change process.
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Vahvuudet ty6hyvinvoinnin tukena muutoksessa

1 JOHDANTO

Tyo6hyvinvointi on ollut paljon esilla viime aikoina tydyhteisoissa, mediassa
ja ammatillisessa kirjallisuudessa. Ty6hyvinvoinnin vaikutusta henkildston
tuottavuuteen ja tehokkuuteen seka yrityksen kilpailukykyyn on tutkittu
paljon (Suonsivu 2014, 101-102). Siitd huolimatta tatd ei ole aina
huomioitu organisaatioiden strategioissa tai tyéhyvinvoinnin katsotaan
kuuluvan 1&hinn& organisaation HR-toimintojen alueeseen (Kehusmaa
2011, 35). Tybéhyvinvoinnin kasvattamisen sijaan organisaatioissa pyritaan
usein  véhentdmé&in  pahoinvointia, joka ilmenee  esimerkiksi
tyotyytymattomyytend  tai  stressind.  Saattaisi  kuitenkin  olla
tuloksellisempaa keskittyd onnistumisen kokemuksiin, jolloin ndkékulma
vaihtuu ongelmakeskeisyydestd jatkuvaan myodnteiseen kehitykseen.
(Jarvinen 2014, 76.) Positiivinen psykologia voi toimia tdssa yhteydessa
tausta-ajatuksena, kun suunnataan huomio myodnteisten tunteiden
ymmartamiseen seké vahvuuksien lisaédmiseen.

Tyo6hyvinvointiin tulisi  Kiinnittdd erityistd huomiota organisaatiota
koskevissa olennaisissa merkittavissd muutostilanteissa. Talléin olisi hyva
pyrkia loytdamaan ne tyoyhteison voimatekijat, joihin henkil6std voi
tukeutua muutosten yhteydessd. Muutostilanteissa tulisi luoda lisaksi
yhteisesti sellaisia malleja ja kaytantoja, jotka konkreettisesti vahvistavat
tyoyhteison hyvinvointia. Muutokset kuormittavat henkil6stod ja muutosten
heikko johtaminen liséa "kohinaa”, jonka osuus tuottamattomasta tyajasta
voi olla merkittdva (Kuisma 2011, 59). Toisaalta, muutos voi olla myos
mahdollisuus kehittdd tyon mielekkyyttd, joka voi johtaa aiempaa
itsendisempaan ja vaikutusvaltaisempaan tyénkuvaan. Tyontekijoille tulee
kuitenkin perustella muutoksen tarve ja vaikutukset ymmarrettavésti, jotta
he voivat hyvéksyé sen. (Aaltonen & Lindroos 2012, 162-163.)

Eri Euroopan maissa tyontekijoiden hyvinvointia organisaatiomuutoksen
aikana tutkineet Pahkin, Mattila-Holappa, Nielsen, Wiezer, Widerszal-
Bazyl, de Jong ja Mockatto (2011) ovat todenneet, ettd viestintd on tallin
varmistettava kaikilla organisaation tasoilla. Viestinndn avulla
mahdollistetaan muutosten ymmartdminen ja hyvéksyminen. IThmisten tulee
my6s voida vaikuttaa tuleviin rooleihinsa, joten heilla tulee olla
mahdollisuuksia osallistua paatoksentekoon ja suunnitteluun. Muutokseen
on télléin helpompi sitoutua. Muutoksen yhteydessa tarvitaan myos
tehostetusti  tukitoimenpiteitd, esimerkiksi valmennusta, o0saamisen
kartoitusta ja kehittamista seka siirtymadrituaaleja. Tukea tulee tarjota eri
muodoissa kaikilla organisaation tasoilla. Muutoksen jalkeen arvioidaan
prosessin onnistuminen ja viedaan kehittdmiskohteet toimintaan. (Pahkin
ym. 2011, 18-26.)

Esimiehet tarvitsevat myos tukea omaan tyohyvinvointiinsa, jotta he voivat
toimia henkil6stonsé ja organisaationsa eduksi. Tamé korostuu erityisesti
organisaation muutostilanteissa, jolloin heihin kohdistuu suuria paineita ja
odotuksia sekéd ylemmaén johdon ett& henkiléston suunnalta. Yhtéélta heidan
tulisi pystya hoitamaan padivittaisid kdytdnnon asioita ja toisaalta olla
samalla myds muutoksen edelldkavijoitd. Esimiehiltd vaaditaan
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epavarmuuden sietokykyd ja muutosvastarinnan vastaanottotaitoa
(Seppénen-Jarveld & Vataja 2009, 37). Heiltd odotetaan myds
ihmistuntemusta ja herkkyyttd tunnistaa yksilollisia tyohyvinvointiin
liittyvid tarpeita muuttuvien tilanteiden aikana (Kehusmaa 2011, 18).

1.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Taméan opinndytetydn toimeksiantaja on Lahden ammattikorkeakoulun
Muotoiluinstituutti (M), joka on seka kansallisesti ettd kansainvélisesti
tunnettu ja arvostettu muotoilun ja media-alan koulutusyksikkd. Alumnit
osallistuvat merkittavalla tavalla opetuksen kehittdmiseen ja tydelaman
kanssa tehtaviin projekteihin. Paatoimisen henkiloston méaré on noin 50 ja
opiskelijoiden maaré noin 800 henkil6a. Sivutoimisesti
Muotoiluinstituutissa tydskentelee noin 100 henkil6a ja opiskelee noin 400
henkiléd wvuosittain. Koulun historia ulottuu vuoteen 1899, jolloin
nykymuotoisen Muotoiluinstituutin syntyjuurien voidaan katsoa alkaneen.
Muotoiluinstituutille on tunnusomaista vahva identiteetti ja luova
yhteisollisyys. (LAMK 2015a.) Toiminta-ajatus kuvaa toiminnan tavoitteen
seuraavasti:

”Muotoiluinstituutin koulutuksen perusta on visuaalisissa taiteissa ja
humanistisissa tieteissd. Tehtdvdmme on kouluttaa yhteiskunnan ja
elinkeinoeldman palvelukseen asiantuntija-ammattilaisia, jotka osaavat
antaa silmin havaittavan ja ka&sin kosketeltavan muodon seka
merkityssisallon ihmisen tarvitsemille esineille, viesteille ja palveluille”
(LAMK 2015a).

1.2 Kehittamistehtavan lahtokohdat

Opinnéytetyon taustalla on kdynnissé oleva Lahden ammattikorkeakoulun
vaiheittainen organisaatio- ja johtamisjarjestelméuudistus, joka ajoittuu
suunnitelman mukaan vuosille 2015-2018. Uudistukseen siséltyy kaikkien
LAMKIin koulutusalojen siirtyminen yhdelle kampukselle syksyyn 2018
mennessd.  Uudistus pohjaa Suomen ammattikorkeakoulukentéll
tapahtuneisiin viimeaikaisiin muutoksiin, joista merkittadvimmat ovat
uudistunut ammattikorkeakoululaki ja ammattikorkeakoulujen
rahoitusmallin muutos.

Ammattikorkeakoulukentélld tapahtuneet muutokset ovat nékyneet
paijathamaldisesta nakokulmasta tarkasteltuna konkreettisesti siten, etté
Lahden ammattikorkeakoulu Oy aloitti toimintansa vuoden 2015 alusta
lukien. Sen aiempi omistajayhteis6 oli Paijat-Hameen koulutuskonserni -
kuntayhtyma. Pian osakeyhtidittdmisen jalkeen kéynnistettiin organisaatio-
ja johtamisjarjestelmén uudistus, jonka yhtend vaiheena toteutettiin
organisaatiomuutos kevaalla 2015. Yhteisesti tyOstetyt arvot ja strategia
vuosille 2016-2020 julkistettiin kevéaalla 2015. Niitd tiivistettiin ja
Kiteytettiin syksylla 2017. LAMKin visiona on olla oivaltava, tutkiva
kehittava ja vaikuttava LAMK 2020. Sen arvoina ovat ilo, oivallus ja
arvostus. Vision, strategian ja arvojen pohjalta LAMKIille on laadittu
Henkilostéohjelma 2020. Siind ké&sitelld&dn johtamista ja tyOyhteison
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kehittdmistd, henkiléstosuunnittelua ja rekrytointia sekd osaamisen
johtamista. Henkildst6ohjelman yhtend tavoitteena on tukea henkildston
tyéhyvinvointia. Tyohyvinvointia tarkastellaan osana osaamisen johtamista
niin yksilon kuin koko tydyhteisonkin nakokulmasta. (LAMK 2017a;
LAMK 2015b, 3; 13.)

LAMKIin organisaatio- ja johtamisjérjestelméan uudistuksen toinen vaihe
kaynnistettiin ~ kevadlla 2016. Muutoksella tavoitellaan  entistd
ammattimaisempaa  lahiesimiesty6td.  Tavoitteena on  keskittda
esimiesty0hon tarvittavat resurssit henkilsto- ja muutosjohtamiseen. Uudet
lahiesimiehet aloittivat tyonsd elokuussa 2016. Pian tdman jélkeen
henkilostolle ilmoitettiin, ettd yhtidssa aloitetaan yhteistoimintaneuvottelut,
jotka koskevat kaikkia toimintoja ja koko henkildstda. Euromadrdinen
séastotavoite oli asetettu vuosille 2016-2017.
Y hteistoimintaneuvottelukierroksen lopputuloksena useita henkildita
irtisanottiin, méaardaikaisuuksia péattyi ja tyosuhteita osa-aikaistettiin.
Toimenpiteet painottuivat tukipalveluhenkildstoon, mutta
opetushenkiltstoonkin kohdistui jonkin verran
henkildtydvuosivahennyksia.

Valtakunnallisten muutosten yhteydessa on toteutettu
ammattikorkeakoulujen  rakenteellisia muutoksia, yhdistymisid ja
liittoumia, joilla pyritddn saavuttamaan muun muassa Synergiaa ja
taloudellisia vaikutuksia sekd koulutuksen tehokkuutta ja vaikuttavuutta
niin kansallisesti kuin kansainvélisesti. LAMKin osalta tdmé tarkoitti aluksi
kolmen itsendisen ammattikorkeakoulun yhteistyoliittoumaa yhdessé
Hameen ammattikorkeakoulun ja Laurea-ammattikorkeakoulun kanssa.
Tasta yhteistyostd huolimatta Lahden ammattikorkeakoulun pddomistaja eli
Lahden kaupunki ja Lappeenrannan teknillinen yliopisto LUT alkoivat
selvittad tiiviimpid yhteistydomahdollisuuksia. Kantavaksi ajatukseksi
muodostui  LUT-konsernin tyénimelld kulkenut kokonaisuus, johon
kuuluisi  Lappeenrannan  teknillisen  yliopiston lisdksi ~ Saimaan
ammattikorkeakoulu ja Lahden ammattikorkeakoulu. Tavoitteena oli, etta
konsernin toiminta alkaisi vuoden 2018 alussa.

LAMKIin liittymisestd LUT-konserniin alettiin keskustella julkisesti kesalla
2016 ja saman vuoden syksyné puheet vahvistuivat. Suunnitelmat etenivét
eri tahoilla nopeasti niin, ettd kevaélla 2017 LAMKIin omistajat tekivat
paatoksen luopua LAMKIin osakkeista, jolloin omistajuus siirtyisi LUTille.
Perustettavan konsernin kaikkien osapuolten hallitukset hyvéksyivat
konsernity6ryhman ehdotuksen konsernirakenteesta ja toimintaperiaatteista
kesalla 2017. Taman jalkeen uuden konsernikokonaisuuden eli LUT-
korkeakoulujen rakentamistyon seuraava vaihe saattoi kaynnistya.

Muutostilanne sai vield uuden k&énteen, kun LAMKIin ylimmassa johdossa
tapahtui muutoksia kesédlla 2017. Samaan aikaan k&ynnistettiin
konsernipalveluiden johdon ja organisaation tulevien palvelutoimintojen eli
funktioiden vetdjien rekrytointi. Namé funktiot ja niiden organisoituminen
tulevat koskettamaan erityisesti tukipalveluhenkilostdd. Koska uuden
konsernin rakentamistyd on tdman opinndytetyon Kirjoittamisvaiheessa
viela keskenerdistd, se aiheuttaa kysymyksida ja epévarmuutta
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tulevaisuudesta. Toisaalta vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd omistajamuutosta
ja uutta konsernia koskevaan viestintaan on pyritty panostamaan; henkil6sto
on voinut esittdd mieltddn askarruttavia kysymyksia eri kanavissa ja
kysymyksiin on pyritty vastaamaan mahdollisimman avoimesti. Kaiken
edelld kuvatun jalkeen voi todeta, ettd LAMKIin henkilésté on ollut ja on
edelleen monien samanaikaisten, suurten ja erityyppisten muutosten
keskelld useita vuosia. Lieneekin todennakoista, ettd tallainen kehitys
vaikuttaa jollain tavalla tyéhyvinvointiin.

Motiivini opinndytetyon aiheeseen juontuvat yli 20-vuotisesta tyourasta
koulutuksen hallinnon eri tehtdvissd Lahden ammattikorkeakoulun
Muotoiluinstituutissa. Yksikon toiminta ja tydyhteiso on siten tullut hyvin
tutuiksi vuosien aikana. Meneillddn olevat uudistukset vaikuttavat
konkreettisesti monella tasolla myds henkilokohtaisesti: tyon kuva ja sisélto
sekd tekemisen tavat ja paikka ovat muuttumassa, mutta yksityiskohdat ovat
vield tassa vaiheessa monin tavoin selkiytyméttd. Taman kaltainen
epétietoisuus voi vaikuttaa tyohyvinvointiini, toisin sanoen olen ”samassa
veneessd” muiden Muotoiluinstituutissa tydskentelevien kanssa. Radikaali
toimintaymparistd- ja tydn tekemisen mallin muutos koskettavat koko
tyoyhteisod kaytdnnodssd samanaikaisesti. Muutosprosessin  aikana
tyéhyvinvoinnin vahvistamisella voidaan pyrkia yhtaédltd minimoimaan
negatiivisia vaikutuksia ja toisaalta lisadmaan positiivista kehitystd, jonka
tavoitteena on hyvinvoiva yhteisollinen tydyhteis6 (LAMK 2015b, 13).
Tyo6yhteison ja henkiloston hyvinvointia tukemalla ja kehittdméalla voidaan
tukea muutosprosessin onnistumista (Multanen, Bredenberg, Koskensalmi,
Lauttio & Pahkin 2004, 12).

2 TUTKIMUSASETELMA

Opinnaytetyon keskitssa oleva tydeldman ajankohtainen kehittdmistehtava
liittyy seuraaviin tekijoihin:

— Toimintaympariston muutos
— fyysisten toimitilojen muutos
— tyon tekemisen mallin muutos
— johtamis- ja organisaatiomallin muutos
— yhtibmuodon ja omistajan muutos (LUT-korkeakoulut)
— Rahoitusmallin muutos
— taloudellinen selviytyminen
— kilpailukyvyn ja tuottavuuden varmistaminen
— Muutosten nopeus ja voimakkuus
— Muutosten vaikutus tydhyvinvointiin.

Merkittdvana strategisena uudistuksena on Niemen kampusalue, jonne
tullaan  sijoittamaan  suunnitelman  mukaan  kaikki Lahden
ammattikorkeakoulun koulutusalat vuoteen 2018 mennessa (Kuva 1).
Kyseinen NiemiCampus rakentuu Isku Oy:n saneerattaviin tehdastiloihin.
Keskittdmisen tavoitteena on muun muassa lisdtd monialaisuutta ja
yhteistyotd muiden koulutusalojen kanssa samalla, kun taustalla ovat
niukentuneet resurssit. (Kallioinen, 2015.) Alkuperdisen suunnitelman
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mukaan ensimmaéinen muuttoaalto olisi tapahtunut kesalla 2017, mutta
syksylld 2016 LAMKIn johto péaatti, etté kaikki koulutusalat muuttavat yhta
aikaa kesélla 2018 (LAMK 2016a).

Rakentamisen vaiheet 2016 >

ennuslupa mysnnettin11/2015

Toteutus-
suunnitelu
kiynnissi

Rakentamisen Rakentaminen

valmistelut alkaa

Kuval. Rakentamisen vaiheet 2016-2018 (LAMK 2016a).

Muotoiluinstituutin henkildsto ja opiskelijat ovat voineet osallistua uusien
tilojen kaynnissa olevaan suunnitteluun. Syksylla 2015 aloitettiin myds
Uusi LAMK, uusi ty6 -valmennusohjelma, jonka tavoitteena on tuoda koko
LAMKIin henkilostolle kaytdnnon apukeinoja muutoksen kaésittelyyn,
kertoa ajankohtaista tietoa tulevien tilojen rakentumisesta ja toiminnasta
uusissa tiloissa. Valmennusohjelman tarkeédksi tavoitteeksi on méaritelty
my6s muutoksen ndkeminen mahdollisuutena. Tdman lisdksi erityisesti
opetushenkilostélle on kohdennettu oma valmennusohjelma LOVE -
LAMKIin opettajuuden valmennusohjelma. Sen tavoitteena on kehittaa
opetushenkildston pedagogisia valmiuksia seké uudistaa opetus-, ohjaus- ja
arviointimenetelmid, ennakoiden muun muassa uutta toimintaympéristoa.
(LAMK 2015c; LAMK 2016b.)

Néistd toimenpiteistd huolimatta on kuitenkin havaittu, ettd tuleva muutto
on aiheuttanut Muotoiluinstituutin  henkilostén ja  opiskelijoiden
keskuudessa epétietoisuutta ja pelkoja muun muassa yhteisollisyyden
menettdmisestd sek& toiminnan kannalta tarkoituksenmukaisten tilojen
varmistamisesta jatkossa. Henkildstossa ollaan myods huolissaan oman tyon
jatkuvuudesta. Toisaalta néhdaan myds kiinnostavia mahdollisuuksia, joita
uusi ymparisto ja yhteistyé muiden toimijoiden kanssa voivat antaa. Oman
”mausteensa” antaa myods LUT-korkeakoulut, jonka vaikutukset
konkretisoituvat kdytannossa henkildston tasolla vuoden 2018 aikana.

Muotoiluinstituutti on toiminut pitkdan omissa toimitiloissaan, erilldén
muista LAMKIin yksikdistd. Tdma on osaltaan todennakdisesti yllapitanyt
koulun historian saatossa kehittynyttd yhteisollisyytta ja me-henked, niin
sanottua muotsikkalaisuutta, jonka jatkuvuudesta muuton jélkeen ollaan
huolissaan. Muotoiluinstituutissa eletddn télld hetkelld murrosvaihetta,
jolloin tydskennell&dén vield olemassa olevien realiteettien mukaan, mutta
tdhytaddn jo uuteen toimintakonseptiin. Samalla kun kehitetddn tulevia
fyysisid toimitiloja, kehitetddn myds tyon siséltdja. Namé muutokset ja
niiden l&pivienti vaikuttavat tydyhteison hyvinvointiin ja yksildiden
tyoémotivaatioon. (Schaupp, Koli, Kurki & Ala-Laurinaho 2013, 64-65.)
Tavoitteena kuitenkin on, ettd Muotoiluinstituutti pystyy toteuttamaan
varsinaista tehtdvéansa: antamaan laadukasta koulutusta opiskelijoilleen,
vastaamaan ty6eldmdn muuttuviin  tarpeisiin  sekd toteuttamaan
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taustayhteisbnsa asettamia strategisia, taloudellisia ja toiminnallisia
tavoitteita.

2.1 Kehittdmistehtavan tavoite ja rajaus

Opinndytetyon tavoitteena on positiivisen psykologian nakemyksiin
nojautuen  tukea Muotoiluinstituutin ~ tydyhteiséd  siirtymaan
mahdollisimman mydnteiselld tavalla uuteen toimintaymparistéon ja
samalla  tukea  esimiestasoa  viemaan  muutosta  eteenpain.
Kehittdmistehtdvaan sisaltyy Muotoiluinstituutin henkildston
tyéhyvinvoinnin tilan selvittdminen ja tydhyvinvoinnin kannalta keskeisten
vahvuustekijoiden madarittdminen. Lisaksi pyritddn ehkdisemééan ja
minimoimaan  negatiivisia  vaikutuksia, joita  organisaatio- ja
toimintaympariston muutoksilla on tyéhyvinvointiin Muotoiluinstituutissa.
Tavoitteena on myods pyrkia selvittdmaan, mista tekijoistd niin sanottu
muotsikkalaisuus syntyy ja kuinka tata identiteettid voidaan vaalia myds
jatkossa. Samalla pyritdan selvittdimadn, miten voidaan vahentaa
muutosvastarintaa ja “kuppikuntaisuutta”, jotta muuton jalkeinen aito
yhteistyd voisi toteutua muiden koulutusalojen ja toimintojen kanssa.
Opinnaytetyon yhteydessa ja lopputuloksena syntyy konkreettisia
kehittdmisehdotuksia tyohyvinvoinnin tukemiseksi ja vahvistamiseksi.
Niitd sovelletaan ja jalostetaan muutosprosessin yhteydessé ja sen jalkeen.

Kehittdmistehtdvan taustalla on kuvan 2 mukainen tuloksellinen
kehittdmissykli, joka muodostuu neljastd vaiheesta. Léahtdtilanteessa
tehdaan analyysi tuloksista, jotka on saatu havainnoilla ja niita selittavilla
tekijoilla sekd johtopadatoksilla. Toisessa vaiheessa madritellaan
konkreettiset muutostavoitteet. Kolmannessa vaiheessa maaritellaan toimet
ja prosessit, joilla tavoitellut muutokset saadaan aikaan. Lopuksi
arvioidaan, ovatko asetetut tavoitteet ja toimenpiteet toteutuneet. (Keva
2016.)

/

Kuva 2.  Tuloksellinen kehittdmissykli

Opinnadytetyd rajataan koskemaan Muotoiluinstituuttia ja siella
tyoskentelevdd  pdatoimista  henkilostod.  Tutkimus  painottuu
tyéhyvinvoinnin psyykkisiin ja sosiaalisiin osa-alueisiin. Fyysisia tekijoita
kasitelld&n siltd osin, kun se on aiheen kannalta olennaista. Vaikka
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opinndytetydssa selvitetaankin yksildiden kokemusta, on tarkastelukulma
kuitenkin organisaation tasolla.

2.2  Tutkimuskysymykset

Tavoitteita lahestytddn pdaatutkimuskysymyksillg, joita on tarkennettu
alakysymyksilla seuraavasti:

Mihin tunnistettuihin vahvuuksiin tydyhteiso voi tukeutua ja miten se voisi
yllapitaa yhteisollisyytensa muutoksessa?

- Miten tyOyhteison j&senet voivat vahvistaa yhteisollisyyden
kokemusta?
- Miten tydnantaja voi tukea tunnistettuja vahvuuksia?

Miten yksildiden kokemaa tyohyvinvointia ja tyOyhteison ilmapiirid
voidaan tukea ja kehittdd muutostilanteessa?

- Millainen on tyéhyvinvoinnin ja tydilmapiirin lahtétilanne?

- Millaista tydhyvinvoinnin tasoa ja tyGilmapiirié tavoitellaan?

- Miten toteutetut tuki- ja kehittdmistoimenpiteet ovat vaikuttaneet
tyohyvinvointiin ja ty6ilmapiirin?

- Miten esimiesten ty6té voidaan tukea muutostilanteessa?

Tutkimuskysymyksiin  etsitddn  vastauksia  hyddyntamalla  useaa
nékokulmaa eli triangulaatiota.

3 TUTKIMUSMENETELMAT

Opinnaytetyd toteutetaan laadullisena yhdistelmatutkimuksena (blended)
hyodyntden sek& case- eli tapaustutkimusta ettd toimintatutkimusta.
Tarkoituksena on selvittdd, miten asiat tutkimuskohteessa ovat (case-
tutkimus) seké pyrkia muutokseen.

3.1 Yhdistelmatutkimus

Yhdistelm&-  eli  monimenetelmétutkimuksessa  kdytetddn  useaa
tutkimusotetta ja -menetelméda rinnakkain. Niiden avulla selvitetdan
tutkittavaa ilmioté eri tarkastelukulmista, miké tuottaa laajan ja syvallisen
ymmarryksen. Monimenetelmdisessa tutkimuksessa voidaan kéyttaa
laadullista ja maéarallista tutkimusotetta. Laadullisella tutkimuksella saatua
tulosta testataan méaarallisen tutkimuksen avulla ja vastaavasti maarallisen
tutkimuksen tulkintaa voidaan selvittdd laadullisella analyysilla. Kun
tutkimusongelma on laaja ja monimutkainen, on triangulaation eli
monimenetelmaisen ratkaisumallin kaytto perusteltua.

Triangulaatiossa  voidaan  kerdtd  tutkimusaineistoa  esimerkiksi
havainnoinnilla ja haastatteluilla eri osapuolilta, minka jélkeen analyysi
tehdaan eri menetelmien ja teorioiden valossa. Triangulaation etuna on
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myo6s tutkimuksen luotettavuuden lisdédminen, kun eri lahteistd johdetut
nédkemykset tukevat toisiaan. Monimenetelméisyyden haittapuolina
voidaan pitaa tyomaaran kasvamista ja kaikkien kaytettdvien menetelmien
hallintaa. Lis&ksi on perusteltava, miksi monimenetelmaisyys on valittu ja
mité lisdarvoa se tuo tutkimukselle. (Kananen 2015, 323-324; 327-328.)

3.1.1 Case- eli tapaustutkimus

Case-tutkimuksessa pyritddn saamaan syvallinen, monipuolinen ja
kokonaisvaltainen  kuva tutkittavasta ilmiosta  tutkimushetkelld
luonnollisessa tilanteessa ja toimintaymparistossd. Sen avulla voidaan
tuottaa uusia toimenpide- ja kehittdmisehdotuksia. Case-tutkimuksella
haetaan tyypillisesti vastauksia kysymyksiin "miten?” ja "miksi?”. Case-
tutkimus voidaan toteuttaa seka maaréllisten etta laadullisten menetelmien
avulla tai niiden yhdistelmalla. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 52—
55.)

Tapaustutkimuksessa itse tutkimuskohteita on hyvin rajallinen maaré, yksi
tai  korkeintaan muutama tapaus (case). Niitd analysoidaan
yksityiskohtaisesti ja tarkastellaan eri ndkokulmista, jotta tutkittavasta
ilmiostd saadaan mahdollisimman tarkka kuva. Interventionistiset
tutkimukset, esimerkiksi toimintatutkimus, jatkuvat siit4, mihin case-
tutkimus paattyy. Tama johtuu siitd, ettd interventiotutkimuksilla pyritaan
muutokseen, kun perinteisissd tutkimuksissa jaddaan ilmion syvéllisen
ymmarryksen vaiheeseen. (Kananen 2017, 16; 19-20.)

3.1.2 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksessa tdhdatddn muutokseen, johon myds tutkija
osallistuu  yhteistoiminnassa muiden ryhmé&an kuuluvien kanssa.
Toimintatutkimuksessa testataan  kehittdmisehdotuksia  kaytdnndssa.
Tarkoituksena on tutkimus- ja kehittdmisprosessin syklinen eteneminen
suunnittelun,  toiminnan, arvioinnin ~ ja  seurannan kautta.
Toimintatutkimuksen tekija kuuluu usein tutkimuskohteen jdsenistoon,
jolloin tutkijalla on jo enemman tietoa tutkittavasta ilmiosta.
Toimintatutkimus on tavallisesti laadullinen l&hestymistapa, mutta siind
voidaan hyddyntaa myods maarallisid menetelmié. (Ojasalo ym. 2015, 58—
62.)

Toimintatutkimuksessa on kyse interventionistisesta tutkimuksesta.
Interventio on tekija, jonka avulla muutos toteutetaan eli ongelma
ratkaistaan. Muita interventioon pohjautuvia tutkimuksia ovat
kehittdmistutkimus ja konstruktiivinen tutkimus. Toimintatutkimusta
kéytetdan yhtend keinona kehittad esimerkiksi tydyhteisojen laatua. Muista
interventiotutkimuksista poiketen toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu
muutosprosessiin. Lisaksi se keskittyy padsaantdisesti ihmisiin, silla
muutoksen tavoitteena on tavallisesti ihmisen toiminta. (Kananen 2017, 10;
12-13; 17.)
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3.2 Aineiston hankinta- ja analysointimenetelmat

Tasséd opinndytetydssa tutkimusaineistoa hankittiin  usealla tavalla.
Valmista aineistoa saatiin LAMKIissa toteutettavasta Great Place to Work®
-tutkimuksesta, jonka tarkoituksena on kehittad tyohyvinvointia ja koko
LAMKia tyOpaikkana. Tutkimus mittaa keskiarvon sijaan positiivisen
kokemuksen prosenttiosuutta. Tutkimus tehtiin sahkdisesti Trust Index -
kyselyind LAMKIin tyontekijoille niin, ettd vastaukset saatiin yksikko-
/toimintokohtaisesti. Kyselyjd tehtiin kaksi; ensimmadinen kysely
toteutettiin helmikuussa 2016 ja uusintakysely tehtiin vuoden kuluttua
maaliskuussa 2017. Kysely sisaltdd 58 organisaation kulttuuriin liittyvaa
vaittamaa, kuusi taustatietokysymystd seka kaksi avointa kysymysta.
Ensimméisen  kyselyn  tulokset purettiin  henkiloston  kanssa
kehittamistilaisuuksissa yksikoittain kevaalla 2016 ja toinen kevaalla 2017.
Kahden vuoden aikana tehdyn tutkimuksen tulokset ovat keskendén
vertailukelpoisia. Ty6hyvinvointia seké tydilmapiiria voitiin vahvistaa ja
mahdollisiin epdkohtiin puuttua tarvittavilla toimenpiteilld kyselyjen
valissa. Kyselyiden tulosten purkutilaisuuksissa osallistavin menetelmien
keinoin tuotetut palautteet ja toimenpide-ehdotukset esiteltiin LAMKIin
ylimmalle johdolle ja hallitukselle paatettaviksi. (LAMK 2015d.)

Valmiin aineiston lisaksi tutkimusaineistoa keréttiin myds taman
opinndytetyon tekijan toteuttamilla puolistrukturoiduilla haastatteluilla eli
teemahaastatteluilla. Laadullisessa tutkimuksessa haastattelu on yksi
kaytetyimmista tiedonkeruun menetelmistg, jolla on sekd vahvuuksia etta
heikkouksia. Haastattelu yleisesti ottaen on joustava ja vuorovaikutteinen,
tilanteeseen muokkautuva tapa hankkia tutkimusaineistoa suoraan
haastateltavalta. Han voi kertoa nakemyksidéan aktiivisesti ja omin sanoin,
jolloin aineistosta tulee rikasta ja monipuolista. Joustavuus tulee esiin siing,
etta kasiteltavien aiheiden jarjestysta voidaan vaihtaa haastattelun aikana.
Lisdksi haastattelussa esiin nousevia seikkoja voidaan tarkentaa ja syventaa
jo tilanteen aikana. Muita haastattelun etuja ovat esimerkiksi haastateltavien
myonteinen  suhtautuminen tiedonkeruuseen ja saadun aineiston
tdydentdminen tarvittaessa myohemmin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 204-206.)

Toisaalta, haastattelun etujen k&antopuolella on esimerkiksi ajankaytto;
aikaa kuluu haastattelun suunnitteluun, toteuttamiseen, aineiston
késittelyyn ja tulkintaan. Aineiston luotettavuus voi heikentyé, jos tutkija ei
ole perehtynyt menetelméan tai rooliinsa siind. Haastateltava saattaa myos
haluta miellyttad tutkijaa antamalla sosiaalisesti hyvaksyttaviad vastauksia,
mika osaltaan vééristaa luotettavuutta. Ihmiset tulkitsevat asioita ja niiden
merkityksia eri tavalla, omiin kokemuksiinsa ja ndkemyksiinsa nojaten.
Olennaista onkin tutkijan taito tulkita saatuja vastauksia niin, ettd han
ymmartad yksilolliset merkityserot. Haastattelu on myds aina aiheeseen ja
tilanteeseen sidottu tapahtuma, joka on tavallaan keinotekoinen.
Haastateltava saattaa siten puhua haastattelussa eri tavalla kuin muualla
samasta aiheesta jonkun toisen henkilén kanssa. Talla seikalla on merkitysté
tulosten yleistettavyydessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 206-207.)
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Tassé opinndytetydssd teemahaastatteluja tehtiin viisi kappaletta siten, etta
kaksi toteutettiin yksilohaastatteluina ja kolme kappaletta kolmen hengen
pienryhmahaastatteluina. Haastateltavat edustavat Muotoiluinstituutin
opetus- ja tukipalveluhenkilosta seka esimiehid. Liséksi haastateltiin
LAMKIin tydhyvinvoinnin parissa tydskentelevia henkil6ita. Kerétty
aineisto muunnettiin tekstimuotoon, yhdenmukaistettiin, teemoiteltiin ja
tiivistettiin tulkintaa varten (Kananen 2015, 88-89).

3.2.1 Great Place to Work® -henkil6stokysely

Great Place to Work on maailmanlaajuinen tutkimus-, konsultointi- ja
koulutusyritys, jonka missiona on parantaa yhteiskuntaa auttamalla
organisaatioita tunnistamaan, luomaan ja yllapitamaan hyvia tyopaikkoja.
Tama toteutuu kehittamalla luottamukseen perustuvaa
organisaatiokulttuuria. Yhdysvalloista lahtoisin olevan Great Place to
Workin toiminta-ajatus sai alkunsa vuonna 1981, kun talousjournalistit
Robert Levering ja Milton Moskowitz kirjoittivat teoksen, joka kasitteli
Amerikan sataa parasta yritysta tyoskennelld. Kirjoitustyohon liittyvan
laajan tutkimuksen yhteydessa he oivalsivat, mista hyva tyopaikka syntyy:
luottamuksesta, ylpeydesté ja yhteishenke& lisddvista
vuorovaikutussuhteiden rakentumisesta. Liiketoiminnan nékokulmasta
olennaista oli myos oivallus, ettd kyseiset tekijat eivat olleet pelkkia
“pehmeitda arvoja”, vaan ne johtivat organisaation parempaan
liiketulokseen. Laajan tutkimus- ja kirjoitustyon tulokset johtivat vuonna
1991 Great Place to Workin perustamiseen. Toiminta on sittemmin
laajentunut yli 50 maahan. Suomessa se on toiminut vuodesta 2002 alkaen,
missa tutkimuksen kohteena on vuosittain noin 160 organisaatiota. Niistd
julkistetaan 50 parasta tydpaikkaa kolmessa eri kategoriassa, jotka
jakautuvat henkilostomééran perusteella pieniin  (20-49 henkil6d),
keskisuuriin (50-499 henkil6d) ja suuriin (500 tai yli 500 henkil6g)
organisaatioihin. Suomen parhaat tyopaikat -listaprosessiin osallistuminen
on organisaatiolle maksullista. (Great Place to Work Institute 2017a; Great
Place to Work Institute 2017b; Great Place to Work Institute 2017c; Great
Place to Work Institute 2017d.)

Yhtend tutkimuksen ja mittauksen tyokaluna on vuonna 1992 kehitetty
Trust Index -henkilostokysely, jonka avulla pyritddn kehittdmaan
organisaatiota hyvéksi tyOpaikaksi. Trust Index mittaa tyontekijoiden
nédkokulmasta kolmea osa-aluetta: luottamusta organisaation johtoon,
ylpeyttd tyostddn ja yhteishengen tuntemusta tyOtovereidensa kanssa
tyoskentelystd. Naistd Kriittisistd vuorovaikutussuhteista (Kuva 3)
luottamus nousee tarkeimmaksi hyvén tyOpaikan tekijdksi. Jotta
organisaation johto voi rakentaa luottamusta, sen on toimittava uskottavasti.
Myos tydntekijoiden kokemukset kunnioituksesta ja oikeudenmukaisesta
kohtelusta vahvistavat luottamusta. Tamén lisdksi hyvan tyOpaikan
kokemusta tukee tyontekijoiden tuntema ylpeys omasta tyostdan, mika
sisdltdd myos ryhméan saavutukset ja organisaation imagon. Jotta yhtald
toimisi, tulee tyttovereiden keskinéisen yhteishengen olla toimiva. (Great
Place to Work Institute 2017e; Great Place to Work Institute 2017f.)

10
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Kuva3. Hyvén tydpaikan tekijat tyontekijan nakokulmasta (Great Place to Work
Institute 2017f.)

Mittaus tehdaan 58 positiivisen vaittaméan, kahden avoimen kysymyksen ja
kuuden taustatietokysymyksen kautta. Kysely tuottaa perusteellista ja
kattavaa tietoa organisaation olemassa olevasta tilasta. Trust Index -
henkilostokyselyn avulla saadaan kansallisesti ja kansainvélisesti
vertailtavaa tietoa, silld kysymyssarja on sama kaikkialla. Tutkimuksen
kohteena olevan organisaation tulosta verrataan vain parhaiden
tyopaikkojen listalle nousseisiin organisaatioihin. Tausta-ajatuksena on,
ettd tutkittava kohde pystyy kehittyméaén paremmaksi tyOpaikaksi
ainoastaan vertaamalla itseddn parhaisiin. Tavoitteena on tunnistaa
olennaiset kehityskohteet kuljettaessa kohti parempaa tyopaikkaa ja tukea
organisaation johtoa téssa tehtavassa. (Great Place to Work Institute 2017e.)

saavuletaan organisaation
tavoitteet

innostaminen

©

valitseminen

—-

kiittaminen

\
vélittdminen uhlistaminen
@ C

akaminen ‘ kehittyminen

ihmiset tekevit ihmiset haluava
tuloksellista yhieistyota antaa parhaansa

Kuva4.  Hyvén tyopaikan tekijt johdon nékdkulmasta (Great Place to Work Institute
2017f)

Tyontekijoiden ndkdkulman liséksi luottamusta tarkastellaan myds johdon
perspektiivistd. Johto katsoo, ettd hyvan tyopaikan tunnusmerkit tayttyvat,
kun organisaation yhteiset tavoitteet saavutetaan ihmisten kanssa, jotka ovat
motivoituneita tekemd&n ja antamaan parhaansa. Té&lloin ihmiset
tydskentelevét yhtend tiimina luottamuksen vallitessa. Johto voi rakentaa
luottamusta kuvan 4 osoittamalla yhdeksélla osa-alueella ja saavuttaa siten
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organisaation tavoitteet innostamalla, viestimalla ja kuuntelemalla
henkilostod. Great Place to Workin tutkimustyon mukaan henkil6ston paras
tydpanos on tulos, joka syntyy kiittdmisen, kehittymisen ja vélittdmisen
kulttuurista. Onnistuneet rekrytoinnit sek& saavutusten juhlistaminen ja
jakaminen saavat joukkueen pelaamaan yhteen. Tatd yhdeksan osa-alueen
kokonaisuutta — johdon hyvan tyopaikan mallia — selvitetd&n Culture Audit
-johtamiskaytantokyselyn avulla. Johdolle ja esimiehille suunnatussa 15-
kohtaisessa kyselyssa kuvataan organisaation kulttuuria
johtamiskaytantdjen kautta. Arvioituja johtamiskaytédntéja peilataan
tyontekijoiden kokemukseen, jolloin saadaan kokonaiskuva organisaatiossa
tutkimushetkelld rakentuvasta kulttuurista. (Great Place to Work Institute
2017f; Great Place to Work Institute 2017g.)

3.2.2 Puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu

Vilkka (2015) toteaa, ettd teemahaastattelu on yleisesti kéytossa
tutkimushaastattelun muotona. Muita tutkimushaastattelun tapoja ovat
lomakehaastattelu ja avoin haastattelu. Lomakehaastattelulle on
tunnusomaista, ettd kysymykset ovat maaramuotoisia ja tutkija on paattanyt
niiden esittdmisjarjestyksen etukéateen. Se on kayttokelpoinen metodi, kun
tutkittava asia on melko suppea. Avoimen haastattelun ominaisuuksiin
kuuluu, ettd tutkimushaastattelua varten ei ole tehty ennalta maariteltya
teemarunkoa, vaan tutkimusongelman aihepiiria lahestytdan haastateltavan
kanssa monta kertaa, eri nékokulmista. Avoin haastattelu tehd&éan yleensa
yksilohaastatteluna. (Vilkka 2015, 123-124.)

Vuorovaikutus on merkittdva tekija haastattelun kulussa; haastattelijan
tehtdvdnd on vieda tilannetta eteenpdin tekemalld jatkokysymyksia
vastaajan antamien vastausten pohjalta. Teemahaastattelu soveltuu niin
laadullisen kuin méarallisen tutkimusaineiston keruuseen. Haastateltavan
kanssa kéydaan lapi tutkimusongelmasta johdettavat teemat, joihin hén
vastaa omin sanoin. Teemojen késittelyjarjestysta voidaan vaihtaa, jotta
haastattelu kulkee vastaajan nakokulmasta luontevasti. Tydeldman
kehittdmiseen t&htddvien hankkeiden yhteydessd voidaan kayttaa
ryhméhaastattelua. Se soveltuu hyvin yhteison késitysten selvittdmiseen.
Osallistujien odotetaan olevan asiantuntijoita, joilla on n&kemysta ja
vaikutusta késiteltdvaan asiaan. (Vilkka 2015, 124-125.)

Tutkimushaastattelun tavoitteena on paitsi kerétad tietoa, myds kasvattaa
tutkimushaastatteluun osallistuvien ymmarrysta tutkittavasta aiheesta. Talla
tavoitellaan mydnteisté vaikutusta heidéan ajatteluunsa ja toimintaansa myos
haastattelun jalkeen. Niin yksilo- kuin ryhmé&haastattelussa haastattelijan
tulee  tarkkailla, ettd keskustelu pysyy teemojen  sisalla.
Ryhmé&haastattelussa on my0s tarkeéa, etta kaikki osallistujat voivat antaa
oman panoksensa keskusteluun. Tutkimushaastattelujen yleisend pulmana
ovat sanat; niiden henkilokohtainen merkitys sek& tulkinta. Lisaksi
tutkijalla on jo kysymyksia pohtiessaan ennakkokésitys seké tutkittavasta
asiasta ettd kohderyhméstd. Haastateltava taas saattaa tunnistaa
haastattelijan kasitykset, jolloin han ei vélttdméattd vastaa omakohtaisen
nédkemystensé vaan haastattelijan odotusten mukaisesti. Nama tekijat voivat
johtaa siihen, ettd tutkimusaineiston vastaavuus tutkimusongelmaan,
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tutkimuskysymyksiin ja tutkimuksen tavoitteeseen jaavat vaajaksi. (Vilkka
2015, 125-128.)

3.2.3 Arvostava haastattelu

Haastattelurunkoja ja -kysymyksié voi kehittdd soveltamalla arvostavan
haastattelun (Appreciative Inquiry) periaatteita. Arvostava haastattelu
toimii  muutosjohtamisen tyokaluna, jonka kehittivdt 1980-luvulla
yhdysvaltalaiset David Cooperrider ja Suresh Shrivastva (Mills, Dye &
Mills 2009, 83). Siind fokus on ihmisten ja organisaation vahvuuksissa seka
tulevaisuuden tavoitetilan ldytamisessa ja rakentamisessa negatiivisten
asioiden painottamisen ja perinteisen ongelmanratkaisun sijaan (Kuva 5).

Appreciative Inquiry

Asset Based what

ook S Look

‘oe s 4
e e, Aff‘w,;ﬁ(

|

Kuva5.  Arvostava haastattelu (Logan 2012).

Valineen avulla pyritaédn tutkimaan organisaatiossa vaikuttavia myonteisia
tekijoitd, joita kéytetddn tukemaan organisaation kehitysta sellaiseksi, kuin
sen haluttaisiin olevan. Positiivinen I&htokohta ei kuitenkaan tarkoita, etta
ongelmat ja kritiikki tulisi vaientaa tai kielt&a. (Virolainen 2012, 160-161.)
Mankan (2015, 115) mukaan Hammond (1998) on kuvannut arvostavan
haastattelun perustaa seuraavasti:

— Kaikissa yhteiskunnissa, organisaatioissa ja tiimeissa on jotain, joka
toimii.

— Se, mihin keskitytddn, muuttuu todellisuudeksi.

— Todellisuus luodaan téssé hetkessé ja todellisuuksia on useita.

— Organisaatiolta tai rynmélta kysyminen vaikuttaa siihen jollain tavalla.

— Ihmisten luottamus tulevaisuuteen eli tuntemattomaan kasvaa, kun he
voivat tukeutua osaan menneisyyttaan eli tunnettuun.

— Kun tulevaisuuteen tuodaan jotain menneisyydestd, sen pitéisi olla
parhaita asioita, mitd menneisyydella oli tarjota.

— Kieli, jota kaytetdan, luo todellisuutta. (Manka 2015, 115.)

Arvostava haastattelu pohjautuu kuvassa 6 esitettyyn neljan D:n malliin (4-
D Model), joka kuljettaa haastatteluun osallistujia vaiheittain vahvuuksien
lIoytdmisestd toteutuksen tasolle. Cooperridder ja Shristava (1987) ovat
todenneet, ettd onnistuneen haastattelun tulee olla proaktiivinen ja
yhteistydhon perustuva prosessi. Aluksi maéritelladn myonteinen aihe
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-
(Affirmative Topic): mité halutaan selvittaa ja kirkastaa? Neljan D:n mallin
ensimmaisessa vaiheessa (Discovering) pyritddn saamaan esille ihmisten ja
organisaation vahvuudet. Kyse on siten parhaiden kokemusten ldytamisesté
ja niiden arvostamisesta. Toisessa vaiheessa (Dreaming) kuvitellaan ja
visioidaan, millaista voisi parhaimmillaan olla. Kolmannessa vaiheessa
(Designing) suunnitellaan, mita pitdisi olla ja rakentaa yhdessd, jotta
ihannekuva toteutuisi. Viimeisessa vaiheessa (Destiny) sovitaan
toimenpiteet, joilla tavoitetila saavutetaan kaytanndssé ja sitoudutaan sen
juurruttamiseen. (Mills ym. 2009, 83-84; Manka 2015, 116-117.)

Q Affirmative
. Dreaming
Topic

Kuva 6.  Neljan D:n malli (Mills ym. 2009, 84).

Design

Tyypillisia seurauksia arvostavan haastattelun soveltamisesta ovat
Virolaisen (2012) mukaan muun muassa muutosvastarinnan vaheneminen,
muutoksen yhdenaikaisuus, me-hengen vahvistuminen ja viestinnan
avoimuus. Arvostavaa haastattelua voidaan kédyttaa yhtena tyéhyvinvoinnin
kehittdmisen menetelmana. Tyo6hyvinvointiin liittyvat
teemahaastattelukysymykset voivat késitella asioita, jotka jo toimivat
tyoyhteisdssé hyvin ja miten asioiden haluttaisiin olla tulevaisuudessa.
Kysyé voidaan myds, mitkd asiat edistavat tydssa viihtymisté ja lisaavat
tyomotivaatiota. Haastateltavaa voidaan lisaksi pyytdd kertomaan
tilanteista, joista hanella on viime aikoina ollut onnistumisen kokemuksia.
(Virolainen 2012, 160-161.)

4 TYOHYVINVOINNIN LAHTEILLA

”lhmisella on luonnollinen tarve ja halu olla hyddyksi, saada itselleen
hyotya, tehda tyotd ja tulla ndin onnelliseksi. Tydhyvinvoinnin edistdminen
on hyvan tekemista” (Rauramo 2012, 17).

Tassé luvussa tarkastellaan aluksi tydhyvinvoinnin teoreettista kasitetta.
Sen jéalkeen selvitetddén muutoksen vaikutusta tyohyvinvointiin. Lopuksi
tarkastellaan malleja ja keinoja, joilla tydhyvinvointiin voidaan vaikuttaa.




Vahvuudet ty6hyvinvoinnin tukena muutoksessa
4.1 Tyo6hyvinvointi

Tyohyvinvointi on ké&sitteend moniulotteinen eika siitd ole yhta eksaktia
maaritelmaa. Siihen sisallytetdaan yleensa yksilon tyokyky ja tydmotivaatio,
organisaation tyoilmapiiri sekd tydsuojeluun liittyvat seikat, joiden
painotukset vaihtelevat niin tyémarkkinoittain kuin maittain. (Ojala &
Jokivuori 2012, 26.) Uudempaa tarkastelukulmaa tuovat tyon imu ja tyon
tuunaus, jotka kertovat osaltaan ty6hyvinvoinnin  tutkimusalan
lisddntymisestd ja kehittymisestd. TyGhyvinvoinnin laaja-alaisesta
kasitteestd kertoo myos, ettd sen rinnalla saattaa usein kuulla puhuttavan
tyotyytyvaisyydestda  ja  tydssa  viihtymisestd.  Ty®hyvinvoinnin
kaantopuolena nadhdaan usein tydpahoinvointi, joka ilmenee stressina ja
tybuupumuksena. Tyohyvinvoinnin ristiriitainen késite ilmenee esimerkiksi
niin, ettd ihminen on tyytyvainen tydssaan ja viihtyy siind, mika vaikuttaa
akkiseltaan ajateltuna taysin positiiviselta. Lahemmin tarkasteltuna voidaan
kuitenkin kysya, onko ihminen tyytyvéinen siksi, ettd han haluaa pitaa asiat
ennallaan, silld muutos tuo tullessaan epdvarmuutta. Samoin voidaan
kyseenalaistaa, onko tyopaikka olemassa viihtymistéd varten ja tarvitseeko
siella edes viihtyd. Toisaalta, jos tydpahoinvoinnista kertovia seikkoja ei
mainittavammin esiinny, onko se siltikdan todellinen osoitus hyvélla tasolla
olevasta ty6hyvinvoinnista? (Hakanen 2011, 6.)

Ty6hyvinvointi vaikuttaa olevan yksilollinen fyysinen ja psyykkinen
kokemus. Eri ihmiset samassa tydyhteisossd kokevat tydhyvinvoinnin
oman kokemustaustansa kautta. Tyoyhteison hyvinvointi  nékyy
kollektiivisesti péivittaisessd toiminnassa ja tydilmapiirissé, joka vaikuttaa
yhteisollisyyden kokemukseen. Y hteisollisyyden voimavaran
vahvistuminen voi auttaa koko tydyhteis6d muutosten yli (Jappinen 2012,
13). Tyohyvinvointia ei tule kuitenkaan ajatella yksittaisten, irrallisten
toimenpiteiden kautta, vaan sitd tulisi tukea pdivittaisessd toiminnassa
tietoisesti. Tyohyvinvoinnin vahvistaminen ja kehittdminen ovat jokaisen
tydyhteison jasenen vastuulla, vaikka tyonantajalle kuuluukin lakiin
perustuen esimerkiksi tydsuojelulliset toimenpiteet (Suonsivu 2014, 8).

Mankan ja Mankan (2016) mukaan ty6hyvinvointia on tutkittu noin sadan
vuoden ajan eri painotuksin. Aluksi tutkimusta tehtiin l&&ketieteen
nédkokulmasta yksiloon kohdistuvana fysiologisena stressitutkimuksena
1920-luvulla. Ajatuksena oli, ettd yksilén kokema stressi johtuu fyysisesti
kuormittavista tekijoistd, mista aiheutui negatiivisia tuntemuksia. Ne taas
johtivat fysiologisiin reaktioihin, jotka saattoivat kehittya sairauksiksi.
Jonkin ajan kuluttua teoriaan siséllytettiin my0ds yksil6on vaikuttavat
psykologiset ja kayttaytymiseen liittyvat kuormitustekijat. Tyontekijan
terveyttd suojeleva tydsuojelu oli siten saanut alkunsa. Taman jalkeen
tyéhyvinvoinnin ndkdkulma on véhitellen laajentunut ja kehittynyt
yksilostd ryhméén samalla, kun on siirrytty tarkastelemaan terveyden ja
tyokyvyn lisdksi my6s osaamisen merkitystd tyohyvinvoinnille. Talla
hetkella tyohyvinvointi  ké&sitetddn laaja-alaisena ja systeemisend
kokonaisuutena, jossa asiat ovat yhteydessa toisiinsa, ja johon niin yksild
kuin ty0yhteiso vaikuttavat. (Manka & Manka 2016, 64-66.)
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Koska nykypdivand yha useamman ihmisen ty6 on tietotyota — ajattelua,
uuden tiedon ja osaamisen tuottamista sek& niiden yhdistdmista — on
fyysisen tydhyvinvoinnin painotus saanut rinnalleen yksilén psyykkisen
hyvinvoinnin ja sosiaaliset kyvyt (Otala & Ahonen 2005, 31). Otala ja
Ahonen (2005) ovat kuvanneet yksilon suorituskykyé ja hyvinvointia seka
niihin vaikuttavia tekij6ita kuvassa 7.

Fyysinen Psyykkinen Sosiaalinen
hyvinvointi hyvinvointi hyvinvointi

Henkinen
Tiedot ja taidot, Yksilon hyvinvointi,
osaaminen suorituskyky sisdiset arvot ja
motivaatio

Kuva7.  Yksilon suorituskykyyn ja hyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Otala & Ahonen
2005, 31).

Tyo6hyvinvoinnin taustalla tunnistetaan tatd nykya enenevédssd maarin
motivaatio, osaaminen ja ilmapiiri. Jotta tyotehtdvissd voi menestyd,
tarvitaan tyon vaatimaa osaamista eli tietoja ja taitoja. Arvojen ja asenteiden
sekd motivaation tulee myos kohdata, koska ne vaikuttavat yksilon
psyykkiseen ja sosiaalisen hyvinvointiin. Tydssaan hyvinvoiva ihminen
suoriutuu omista tyotehtavistadn, jonka lisaksi han voi kehittdd tyotaan ja
koko tydyhteisoadn. (Otala & Ahonen 2005, 30-32.) Hyvinvoinnin
kokemusta edistavat edellisten lisdksi myds tyotehtavat, jotka antavat
sopivasti haastetta ja kuormittavuus on hallinnassa (Pydria 2012, 12). Kun
olosuhteet ovat tasapainossa, ty0 tuntuu mielekk&élta ja merkitykselliselt;
koetaan tyon imua (Hakanen 2011, 38).

Sidosryhmien Tulokset Liiketoiminta-
odotukset edellytykset

Fyysinen limapiiri

YhsilGide = 5 \ o
SHLAEIER Hyvinvoiva Tydyhteistn YGtarveys

Psyykkinen suorit‘usk\fk\r ty8paikka hyvinvointi
Ja hyvinvointi
Sosiaalinen Tydturvallisuus
"" “‘ Yhteistyo

Johtaminen

Arvat
Motivaatio

Osaaminen

Tydyhteisdn arvot

Kuva 8.  Hyvinvoiva tydpaikka (Otala & Ahonen 2005, 34).

Tyo6hyvinvointi ei kuitenkaan paaty yksiloon, silla organisaation jokainen
jasen muovaa myo6s koko tydyhteison hyvinvointia. Sen vaikutukset
laajenevat organisaation ulkopuolelle ja ndkyy sen menestyksessa. Otala ja
Ahonen (2005) ovat mallintaneet hyvinvoivan tydpaikan (Kuva 8) niin, etta
edelld kuvattuihin yksilon suorituskykyyn ja hyvinvointiin vaikuttaviin
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tekijoihin lisatddn organisaation johtaminen ja tyOpaikan hyvinvointiin
vaikuttavat seikat. Naitd jalkimmaéisid tekijoitd ovat muun muassa
tyoterveyshuolto, tyoturvallisuus, tydvalineet ja tydn tekemisen prosessit.
Hyvan tyopaikan mallissa johtaminen nousee tdrke&an osaan, silla sen
vaikutus esimerkiksi ihmisten motivaatioon ja sitoutumiseen on merkittava.
TyOpaikalla vallitseva johtamiskulttuuri méaarittdd myos miten ja minka
verran tyohyvinvointiin liittyvida tekijoitda hyodynnetddn henkildston
hyvinvoinnin tukemisessa. Tatd voidaan tulkita organisaation virallisten tai
aaneen lausumattomien arvojen pohjalta. Jotta yksild voisi tyopaikassaan
hyvin, on sek& hdnen ettd organisaation arvomaailman oltava
sopusoinnussa. (Otala & Ahonen 2005, 32-33.)

Tyolainsédédantd  maarittelee  tydhyvinvoinnin ~ reunaehdot  tai
vahimmaistason, mutta tyonantajalla on silti melko paljon liikkumavaraa
siind, miten se jarjestdd asiat, ja mitkd toimenpiteet se katsoo tarkeiksi
toiminnan ja tuottavuuden ndkokulmasta. Juuri siksi myos yksilon vastuu
omasta tyéhyvinvoinnistaan on yhta tarkeaa kuin tyonantajan toimet (Otala
& Ahonen 2005, 34). Johtamisen suunta ei enda tdnd péivana ole vain
vertikaalista ylh&élta alaspéin -esimiesty6ta vaan myds oman itsensa ja
tyonsa johtamista. Johtamistaitoja tarvitaan siten kaikilla organisaation
tasoilla ja tamé patee myos tyopaikan hyvinvointiin. (Otala 2003, 16.)

Kuten jo aiemmin on todettu, on tyéhyvinvointi yksiléllinen kokemus.
Hakasen (2011, 21) mukaan psyykkinen, tunneperédinen ty6hyvinvointi
voidaan sijoittaa eri tiloihin eriasteisten vireyden ja mielihyvan kokemusten
perusteella neljd&n ulottuvuuteen (Kuva 9).

Virittyneisyys +

Ahdistus Tyoholismi Innostus
Stressi Tyonimu
Mielipaha - Mielihyva +
Tyotyytyvaisyys
Tybuupumus Sitoutuneisuus

Leipdantyminen | Palautuminen

Masennus Viihtyvyys

Virittyneisyys -

Kuva 9.  Tyohyvinvoinnin erilaiset tilat (Hakanen 2011, 24).

On huomattava, ettd tyohyvinvoinnin tilan kokemus voi olla ristiriitainen:
ihminen voi tuntea olevansa yhtaaikaisesti hyvassa vireessda, mutta kokea
myos hetkellistd mielipahaa (Hakanen 2011, 22). Yksilon ty6hyvinvoinnin
ristiriitaisesta kokemuksesta kertoo myas se, ettd ihminen voi olla tydsséén
hyvinkin tyytymaton, mutta antaa silti tehokkaan tyopanoksensa, jos siité
saatava vastike, esimerkiksi palkka, on riittdvan motivoiva tekija (Pyoria
2012, 11). Tyéhyvinvoinnin taso ei siten ole sama kaikilla, samanaikaisesti,
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jolloin  tyéhyvinvoinnin tila voi olla mikd tahansa. Téllainen
heterogeenisyys on haasteellista ty6hyvinvoinnin  johtamiselle ja
kehittdmistoimille, koska yksi ja sama ratkaisu ei palvele yksildllisia
tarpeita. Lisdhaastetta tuo myds keinojen loytdminen yhteisollisen
tyéhyvinvoinnin kehittamiseen. (Hakanen 2011, 21-23.)

4.2  Positiivinen psykologia

Seligman (2002) toteaa, ettd viimeisen puolen vuosikymmenen ajan
psykologian tieteenala on tutkinut tehokkaasti ihmismielen sairauksia ja
niiden hoitoa. Tdma kehitys on johtanut siihen, ettd on opittu ennakoimaan
ja lieventamadn erilaisia psyykkisida héairiotekijoitd laékkeiden ja
psykoterapian avulla. Samalla on kuitenkin saatettu jattdd vahemmalle
huomiolle niitd tekijoitd, jotka antavat elamélle mielekkyytté ja merkitysté
jatkuvan puutteiden korjaamisen sijaan. Taman tarpeen tayttdmiseksi on
syntynyt positiivinen psykologia; tiede, joka keskittyy myonteisten
tunteiden ymmartamiseen sekda vahvuuksien ja hyveiden lisadmiseen
pysyvasti — vaikka toisaalta onkin epailty, voiko onnellisuuden tasoon
vaikuttaa pysyvasti. Positiivisen psykologian tutkimussuuntaus kuitenkin
ldhtee siitd, ettd yksilolle ominaisten vahvuuksien tunnistaminen ja
aktiivinen kéyttaminen kaikilla elaméanalueilla johtaa aitoon onnellisuuteen.
Positiivinen  psykologia tutkii  myo0nteisid tunteita, myonteisia
ominaisuuksia (vahvuuksia ja hyveitd sekd kykyjd) ja myonteisia
instituutioita  (demokratiaa, perhesuhteita ja vapaata tutkimusta).
Olennainen huomio on, ettd varsinkin vaikeina hetkina positiiviset tunteet
ja tunnistetut vahvuudet nousevat merkittdvaan arvoonsa, mink& vuoksi
niiden ymmartaminen ja tukeminen on jopa tarkeampéé kuin helppoina
aikoina. (Seligman 2008, 9-12.)

Myo6s Hakanen (2014) kirjoittaa, etté tyoelamaa koskevassa tutkimuksessa
ja yleisessa keskustelussa ovat perinteisesti korostuneet negatiiviset seikat
ja niiden vaikutusten vahentdminen. T&td ndkokulmaa kuvaavat neljé
patologista D:t4, jotka on johdettu englannin kielesta seuraavasti: Disease
(sairaus), Disorder (epéjarjestys), Damage (vahinko) ja Disability
(tyokyvyttomyys). Suunta on kuitenkin hiljalleen kd&ntymassa; tydeldman
tutkimuksessa ja sen kehittdmisessa on vuosituhannen vaihteen jalkeen
alettu puhua enenevéssa maarin myonteisista tekijoista ja voimavarojen
hyodyntdmisestd. Aiemmin Kielteisia tekijoitd ilmentévét nelja D:t& ovat
saaneet vierelleen mydnteisié asioita kuvaavan, arvostavasta haastattelusta
(Appreciative Inquiry) lahtoisin olevan neljan D:n mallin: Discovering
(tunnistaminen), Dreaming (ndkemys), Design (suunnittelu) ja Delivering
(toteuttaminen). Tyohyvinvoinnin saralla n&dhdadnkin nyt térkednd, etté
todellinen hyvinvointi ja onnellisuuden kokemus ovat tavoittelemisen
arvoisia yksin pahoinvointiin paneutumisen ja sen oireiden poistamisen
sijaan (Hakanen 2014, 340).

Suomalaisten keskuudessa positiivista ajattelua ja asioihin suhtautumista
pidetddn usein pohjoisamerikkalaisesta kulttuurista perdisin olevana
kevyend “hompotyksend” Sen ei ole katsottu soveltuvan luontevasti
kotimaiseen asiakeskeiseen tyokulttuuriimme, jossa avoin tunteiden
nayttdminen ja niistd puhuminen on jokseenkin vierasta, toisinaan jopa
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Kiusallista. Tastd huolimatta negatiivisesti latautuneet asiat vaikuttavat
nousevan yhteiseen keskusteluun, useimmiten tydpaikan kahvipdydissé tai
kaytavilla. Esimiehen antamaa julkista kiitostakaan ei valttamatta pideta
aitona eikd sana “kiitos” kulu kaytdssa valttamatta edes tydtovereiden
kesken.

Kuten edelld on jo todettu, on Kkielteisten tunteiden ja kokemusten
aiheuttamia pahoinvoinnin syité, seurauksia ja niiden lieventdmista tutkittu
pitkaan. Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakanen katsoo, etté
tyohyvinvointia  koskeva kehittdminenkin  on usein  painottunut
todellisuudessa enemman pahoinvointiin; stressiin, tyduupumukseen ja
sairauspoissaoloihin (Haapala 2017). Tama on jokseenkin ristiriidassa sen
kanssa, mitd Manka ja Manka (2016) toteavat: myonteisyyden vaikutus
hyvinvointiin on useiden tutkimustulosten mukaan merkittava ja todellinen
niin ihmisen kuin tydyhteison kannalta. Yhtena selittdvana tekijana voi olla
se, ettd myonteisid tunnekokemuksia tarvitaan Kielteisid runsaasti
enemman, silla jalkimmaisten vaikutus on voimakkaampi. Myonteiset
tunteet eivat kuitenkaan yksin riitd rakentamaan ihmisen yksilollisia
voimavaroja, silla negatiivisilla tunteilla on sijansa mydnteisen kierteen
aikaansaamisessa ja jatkumisessa. Olennaista on, ettd positiivisuuden
vaakakuppi on negatiivista painavampi ja negatiivisia tuntemuksia
pystytaén késittelemaan kehittavélla tavalla. (Manka & Manka 2016, 70—
71)

4.3 Yhteisollisyys

Jos pelaajat eivét pelaa yhteen, se ei ole joukkue; on vain yksildsuorittajia,
joilla on erilaiset motiivit ja tavoitteet. Tama on yhteisollisyyden
nédkokulmasta pulmallista. Ylikoski ja Ylikoski (2009) toteavat, ettd
yhteisollisyys ei synny organisaation vuoksi tai johdon "mahtikéaskylla”. Se
on voimavara, joka kehittyy ihmisten valille, inhimillisten ominaisuuksien,
jakamisen ja valittdmisen yhdistdmana. Erill&&dn oleminen, yksin eldminen
ja organisaatiot mielletddn puolestaan yhteisollisyyden kéaantépuoleksi.
Toisaalta yhteisollisyyttd voi olla my6s organisaatiosta huolimatta, sen
sisdiset rajat ylittden. Organisaatio saattaa siten ainoastaan mahdollistaa
yhteisollisyyden kehittymista. Siitd huolimatta, ett4 organisaatio ei suoraan
kykenekdén tuottamaan yhteisollisyyttd, se voi kuitenkin murentaa sita
esimerkiksi rakenteiden kautta. Organisaatio ei myoskaan vélttdmatta
tavoittele yhteisollisyyttd, mutta toisaalta se on sille hyodyllistd, koska se
lisad ihmisten hyvinvointia ja kohentaa tyoilmapiirid. Yhteisollisyydelld on
siten yhteys tuottavuuteen, joka on organisaation toiminnan elinehto.
Yhteisollisyyden kokemuksella on erityisen suuri merkitys muutoksen
aikana, jolloin perusturvallisuuden tunne usein alenee. Se antaa suojaa ja
kehittdd kestdvyyttd muutosten aiheuttamia paineita vastaan, jotta
yksildiden toimintakyky sdilyisi mahdollisimman hyvénd. Koska
yhteisollisyys ei ole yhtékkid tarpeen tullen ostettavissa tai perustettavissa
oleva tuote, sité tulisikin vaalia hyvina aikoina epavakaiden hetkien varalle.
(Ylikoski & Ylikoski 2009, 59-60.)
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Ihmiselld on perustavanlaatuinen vuorovaikutuksen ja yhteenkuulumisen
tarve toisten ihmisten kanssa. Hén tarvitsee palautetta siitd, miten hénen
omat tekonsa tai viestinsa vaikuttavat toisiin. Yhteiso toimii tassa peilina.
Jos yhteisollisyys heikkenee ja ihmisten keskindinen etaisyys tunnetasolla
kasvaa, on yksilon vaikea saada aitoa palautetta toiminnastaan tai
tunnetilastaan, jolloin suhtautuminen muutokseen saa ristiriitaisia savyja:
mika johtuu vallitsevista olosuhteista ja mikd taas omasta itsestd?
TyoOtoverit tai tyOyhteisd eivat endd tunnu samalta kuin ennen; jokin on
muuttunut. Thminen saattaa kokea, ettd kaikkea ohjataan ulkopuolelta eika
hénella itselladn ole tapahtumiin kosketuspintaa tai
vaikutusmahdollisuuksia. Ihminen vetéytyy, vieraantuu itsestdan ja muista.
(Ylikoski & Ylikoski 2009, 60-61.) Sellainen on todennéakoisesti kalvavaa
“myrkkya” yhteisollisyydelle.

Kun tyOyhteisdd tuetaan taitavasti muutostilanteessa, voidaan véhentaa
yksilon vieraantumisen kokemusta ja ihmisten keskindista etddntymista,
joka uhkaa yhteisollisyyttd. Sen rakennusaineita ovat yhteisolliset
menetelmat, viestinta ja toimintakulttuuri sekd pelisadnnot. On viestittava,
ettd apua on saatavissa ja jokaisesta vélitetdan. Taté sosiaalista apua ovat
tunnetuki, vahvistava tuki, informaatiotuki, valinetuki ja toimiva yhteistyo.
Tunnetuki on myo6tatuntoa ja vaikeuksien kohtaamista yhdessa seké
yhteisten onnistumisten jakamista. Vahvistava tuki ilmenee kannustuksena
ja arvostuksena sekd yhteisenda vastuunkantamisena. Informaatiotuki on
toimivaa ja avointa viestintdd. Valinetuella tarkoitetaan tarvittavia
tydvalineitd ja muita toiminnan kannalta tarpeellisia resursseja. Toimivalla
yhteistyoll& varmistetaan tyonjako ja tehtévien hoitaminen sekd vahvistava
palaute. Jotta yhtalo toimisi, tulee esimiehen tukea tydyhteison keskindisen
tuen toimivuutta ja tydyhteison puolestaan tukea esimiestddn. Molempien
osapuolten valinen avoin keskustelu ja palautteenanto lisdévéat luottamusta
ja yhteisollisyyden kokemusta. Kun asiat voidaan selvittdd luottamuksen
ilmapiirissda, on myos yhteisollisyys toimivaa eikd ihminen koe jaavéansa
yksin muutoksen keskelld. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 62-64.)

4.4 Motivaatioteorioita

Motivaatiolla on ihmisen toimintaa ohjaava vaikutus Kaikilla
elaménalueilla. Se siséltéda yksilon persoonallisuuden, tunteet ja jarjen seka
sosiaalisen ympaériston. Lisaksi siihen liittyy vapaaehtoisuus ja oma tahto.
Motivaatiossa on kyse psyykkisesta tilasta, joka vaikuttaa ihmisen
vireyteen, aktiivisuuteen ja ahkeruuteen saavuttaa itselle asetetut tavoitteet.
Mitd vahvempi motivaatio, sita sitkedmmin ihminen toimii tavoitteidensa
eteen. Motivaatio voi olla siséisté tai ulkoista, jolloin siséinen motivaatio
syntyy ilon tai mielihyvén tunteesta. Ulkoisen motivaation vaikutin voi
puolestaan olla esimerkiksi raha. Hyvinvointi ja motivaatio liittyvéat
Kiintedsti toisiinsa. Motivaatio voidaan jakaa my6s tilanne- ja
yleismotivaatioon. Tilannemotivaatio on lyhytkestoista ja
ympdristésidonnaista, mutta sen vaikutus voi olla voimakas.
Yleismotivaatiolla puolestaan tarkoitetaan pysyvdmpééd kayttaytymista,
jonka vaikutus ulottuu usein tilannemotivaatioon. Kuten hyvinvointi, on
my6s motivaatio yksilollinen kokemus, jonka voimakkuus saattaa
ailahdella tavoitteeseen pyrkimisen aikana. Liséksi ihmiset motivoituvat eri
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-
tekijoista: se, mista yksi innostuu, voi olla toiselle taysin yhdentekevaa.
(Sinokki 2016, 60-63.)

Kun tarkastellaan motivaatiota tyfelaman nakokulmasta, voidaan todeta,
ettd sielld vallitsevat kaytdnndssa samat lainalaisuudet kuin edelld on
todettu. Vaikuttimet tulevat p&dosin tydympdristostd, itse tyostd ja
johtamisesta sekd ihmisen persoonasta, elamantilanteesta ja -kokemuksesta.
Jos henkilon tyomotivaatio on tasapainossa, h&n on sitoutunut ja
tuloksellinen tydntekija, milla on laajempi vaikutus koko organisaatioon.
TyOmotivaation ja ty6hyvinvoinnin valinen yhteys on siten kiistaton, niin
hyvéassa kuin pahassa. Motivaation syntymisté ja siihen vaikuttavia tekijoita
voidaan mallintaa motivaatioteorian avulla. Teorioita on lukuisia: ne
voidaan jakaa esimerkiksi tarve- ja prosessiteorioihin. Tarveteoriat
perustuvat sananmukaisesti erilaisiin tarpeisiin, jotka ovat epatasapainossa
ja jotka ihminen pyrkii saamaan tasapainoon. Prosessiteoriat puolestaan
kuvaavat ihmisten henkilésidonnaisia eroja havaita ulkoisia ja sisdisia
tekijoita seka vastata niihin reagoimalla tavalla tai toisella. (Sinokki 2016,
75; 80-86.)

Maslow'n tarvehierarkia (Kuva 10) on erds tunnetuimmista
motivaatioteorioista. Vaikka yhdysvaltalaisen psykologi Abraham
Maslow’n mukaan nimettyd teoriaa ei olekaan alun perin luotu
organisaatiota ja tydyhteisoja varten, sitd on kuitenkin sovellettu muun
muassa yksiléiden motivoinnin ja tyohyvinvoinnin tarkastelussa sek&
markkinoinnin kohderyhmien suunnittelussa. Vuodelta 1943 peréisin oleva
teoria pohjautuu ajatukseen, ettd ensin on tyydytettdvd ihmisen
perustarpeet, jonka jalkeen han alkaa hakea tyydytysta seuraavan tason
tarpeelle. Tarpeita on kategorisesti kaikkiaan viisi, jotka ovat riippuvaisia
toisistaan, ja joista alemmat tasot ovat fysiologisia ja ylemmaét psykologisia.
(Sinokki 2016, 73-75.)

5. Itsensa toteuttamisen tarpeet

4. Arvostuksen tarpeet

3. Yhteenkuuluvuuden ja
rakkauden tarpeet

2. Turvallisuuden tarpeet

1. Fysiologiset tarpeet

Kuva 10. Maslow’n tarvehierarkiateoria (Sinokki 2016, 74).

Alin taso késittaa fysiologiset tarpeet, jotka ovat ihmisen elossa pysymisen
ja thmissuvun jatkamisen kannalta olennaiset tekijat. Niitd ovat esimerkiksi
nélka, jano, uni ja lampd. Toisena tasona on turvallisuuden tarve, joka
sisaltdd varmuuden tunteen ja suojautumisen niin fyysisiltd kuin
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psyykKisilta vaaroilta. Keskimmaiselta tasolta 16ytyvat yhteenkuuluvuuden
ja rakkauden tarpeet, joihin kuuluvat hyvéksynta, ystavyys, vélittdminen ja
ryhmaan liittyminen ja siind toimiminen. Neljannen tason arvostuksen tarve
ilmenee itsekunnioituksen, itsendisyyden sekd tunnustuksen ja muiden
taholta tulevan kunnioituksen kokemuksena. Hierarkian korkein taso
kuuluu itsensa toteuttamisen tarpeille. Niita ovat esimerkiksi yksilon omat
saavutukset, henkinen kasvaminen ja luovuus. (Sinokki 2016, 73-74.)

Maslow’n teoria vaikuttaa arkiajattelulla loogiselta. Sen soveltuvuutta on
kuitenkin Kritisoitu muun muassa siitd syystd, ettd han kaytti
tutkimuksissaan lahipiiriinsa kuuluvia henkilditd. On myds huomattava,
ettd tarpeiden tyydyttyminen ei aina noudata hierarkkista jérjestysté alhaalta
ylés. Taiteilijat ovat tastd esimerkkind, kun tarvehierarkiateorian ylinna
oleva itsensd toteuttamisen tarve on suuri tai jopa pakottava, vaikka
fysiologiset perustarpeet eivét olisikaan taysin tyydyttyneet tai niiden
jatkuminen ei ole varmaa. Maslow’n teorian lisaksi muita ihmisen
sisdasyntyisten viettien ja tarpeiden pohjalta kehitettyja tarveteorioita ovat
esimerkiksi Herzbergin kaksifaktoriteoria  ja McClellandin
suoritusmotivaatioteoria. (Sinokki 2016, 74-75.) Kritiikistd huolimatta
Maslow’n teoria lienee kuitenkin sailyttanyt edelleen paikkansa yleisesti
tunnettuna motivaatioteoriana.

TysStyytymEttSmyys
Palkka
Tydympdristo
Tydolosuhteet
Tydilmapiiri
Johtaminen
Hygieniatekijat Organisaation strategia ja hallintomalli
(ulkoiset tekijét) Ihmissuhteet tydss3
TyStyytymidttdmyyden puuttuminen
TYOMOTIVAATIO

Tyotyytyviisyys

Saavutukset Motivaatiotekijit

Eteneminen uralla (sisdiset tekijat)
Tunnustus
Vastuullisuus
Tydn luonne
Henkildkohtainen kasvu ja kehitys

Tydtyytyviisyyden puuttuminen
Kuva 11. Herzbergin kaksifaktoriteoria (Sinokki 2016, 106).

Frederick Herzbergin motivaatio- ja hygieniateoria vuodelta 1968
tunnetaan myd6s kaksifaktoriteoriana. Se pohjautuu ajatukseen, ettd tyon
ulkoiset hygieniatekijat ja tyontekijan sisdiset motivaatiotekijat vaikuttavat
tyontekijan motivaatioon (Kuva 11). Kaksifaktoriteorian mukaan
tyotyytyvaisyyttd voidaan nostaa hygieniatekijoilla  véliaikaisesti.
Hygieniatekijoiksi katsotaan esimerkiksi tydymparisto, palkka, tyoilmapiiri
ja johtaminen. Jos ihminen kokee ndissé tekijOissé vajetta tai puutetta, se
lisdd pahoinvointia ja aiheuttaa kosolti tyytyméattomyyttd. Toisaalta, hyvin
hoidettujen hygieniatekijoiden vaikutus tyytyvaisyyteen ei ole kovin suuri.
Palkka on tdsséd hyva esimerkki: pieneksi koettu palkka voi aiheuttaa
tyotyytymattomyyttd, mutta palkankorotus lisdd tyOtyytyvéisyytta
hetkellisesti “vitamiiniruiskeen” tavoin, Tyytyvaisyys palaa kuitenkin
melko pian aiemmalle tasolle, kun lisd&ntynyt rahamééra on menettanyt
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uutuusarvonsa. Teorian mukaan hyvinvointia voidaan puolestaan lisatéa
motivaatiotekijoiden avulla, kuten esimerkiksi uralla etenemiselld tai
tunnustuksen saamisella. Hyvin hoidettuina niiden vaikutus tyytyvaisyyden
kokemukseen on suuri, mutta toisaalta huonosti hoidettuna vaikutus
tyytymattémyyteen on pieni. (Sinokki 2016, 104-105.)

Herzbergin kaksifaktoriteoria eroaa tavanomaisesta tyotyytyvaisyyden
lineaarisesta  ajattelumallista.  Perinteisesti voidaan ajatella, ettd
tyytyvaisyyden vastakohta on tyytymattémyys, mutta kaksifaktoriteoriassa
kaantopuolella onkin tyytyvéisyyden puuttuminen. Jos tyytymattomyytta
aiheuttava asia poistetaan, se ei siten teorian mukaan lisaa tyytyvaisyytta
vaan vahentéa tyytyméttomyyttd. Kuten edell& olevassa kuvassa 11 voidaan
néhdd, Herzbergin teoriassa tyotyytyvaisyys ja tyotyytymattdmyys ovat
erillisia osa-alueita, joissa mittaamisen asteikot ovat kdytanngssa toistensa
vastakohtia. Tyytyvaisyyttd punnitaan suuren tyotyytyvaisyyden ja
tyotyytyvaisyyden puuttumisen valilla. Vastaavasti tyytymattémyyden
asteikko  kulkee  tyotyytymattémyyden  puuttumisesta  korkeaan
tyotyytymattomyyden kokemukseen. (Sinokki 2016, 105-107.)

Toisiinsa vaikuttavien motivaatio- ja hygieniatekijoiden lisdksi Herzbergin
teoriaan kuuluvat myds ihmisten tarpeet. Niitd on kahta laatua, joista yksi
on ihmisen sisdénrakennettu tarve pyrkié vélttdmaan ympariston tuottamaa
Kipua ja epdmukavuutta. Toinen tarve liittyy ihmisen henkiseen kasvuun ja
onnistumisen kokemukseen. Tyteldamén ndkokulmasta sisdénrakennettua
tarvetta vastaa esimerkiksi tydymparisto ja kasvuun tahtadvaa tarvetta tyon
sisaltd. Tyontekijoita ei ole mydsk&an unohdettu, silld heidat on Herzbergin
teoriassa jaettu kahteen Kkategoriaan: padsaantoisesti perustarpeitaan
tyydyttaviin eli hygienian varmistajiin sek& henkisen kasvun tarpeitaan
tyydyttaviin eli motivaation hakijoihin. Vaikka Herzbergin teoriaa
arvostetaankin laajalti, sitd on my6s Kkritisoitu muun muassa
tyotyytyvaisyyden ja -tyytymattomyyden eriyttdmisesta kahdeksi
kokonaisuudeksi. (Sinokki 2016, 107-108.) Myd6s yksildiden tarpeiden
karkea jakaminen kahteen luokkaan vaikuttaa ristiriitaiselta: ihminen voi
esimerkiksi kehittdd osaamistaan omaehtoisesti, mika viittaa henkisen
kasvun tarpeeseen, mutta toisaalta hénella saattaa olla ajatuksena myds
varmistella asemaansa eli turvata perustarpeitaan.

4.5 Muutosprosessin johtamisen teorioita ja malleja

Juuti ja Virtanen (2009) ovat todenneet, ettd organisaatiomuutokset ovat
monimutkaisia  prosesseja, joissa  kaikki  vaikuttaa  kaikkeen.
Muutosprosessin taustalla on yleensd ajatus parantaa samalla kertaa
organisaation tuottavuutta ja kilpailukykyé seka henkildstén tyon tekemisen
edellytyksia ja laatua. Usein kay kuitenkin niin, ettd hyvasta tarkoituksesta
huolimatta muutosprosessiin ja sen tuloksiin petytddn. Muutosprosessiin
kytkeytyy epédloogisuutta ja ristiriitaisuutta niin tunteiden kuin ndkdkulmien
osalta. Tama johtuu esimerkiksi siitd, ettd organisaatiossa eri
henkildstoryhmill& on toisistaan poikkeavat ndkemykset siitd, millaiseksi ja
miten organisaatiota tulisi muokata ja johtaa. (Juuti & Virtanen 2009, 165.)
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Vahittdinen muutos voi tapahtua organisaation omista lahtokohdista,
sisdisestd jatkuvan parantamisen tarpeesta. Organisaation perustaa
muokkaava muodonmuutos taas johtuu ulkoisista toimintaympériston
antamista signaaleista ja paineesta siirtyd uuteen strategiseen positioon
kannattavuuden vahvistamiseksi. Muodonmuutoksen taustalla on ylimmén
johdon tekema p&&tés. Muutosprosessin  ohjaaminen radikaalin
tayskdannoksen aikana on haastava ja monimutkainen tehtdva, silld se
vaikuttaa kaikkiin organisaation olemassa oleviin toimintatapoihin ja
rakenteisiin. Uudet tavoitteet ja nakdkulmat térmédvat organisaation
historiaan ja toimintakulttuuriin. Vaikka muutoksen haluttu pddmaara on
tiedossa, ei sen lopputulemaa voida tarkasti ennakolta tietdd. Taméa johtuu
siitd, ettd muutos ei kulje selvépiirteisesti l&htopisteesta péaatepisteeseen,
vaan suuntaa saddetadn prosessin edetessd (Kuva 12). Muodonmuutos on
prosessina Kalinin (2010) mukaan jarjestyksen syntymistd kaaoksesta.
(Kalin 2010, 108-109.)

gEsSt

MUUTO

Kuva 12. Muutosprosessin kulku (Kalin 2010, 109).

Kun muutos ravistelee organisaatiota sen ytimid myoéten, sen vaikutusta
henkildstdon ei voida valttad. Muutoksella voi olla mydnteisia ja Kielteisia
seurauksia. Saarelma-Thiel (2009) toteaa, ettd useiden tutkimusten tulokset
osoittavat muun muassa, ettd ihmisen fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen
hyvinvointi heikentyy, mikéd nakyy esimerkiksi tyytymattomyytend tyohon
ja elamaan sek& muutosvastarintana. Liséksi tydsuhteen psykologinen
sopimus rikkoutuu, mika ilmenee esimerkiksi sitoutumisen, lojaaliuden,
motivaation ja luottamuksen heikkenemisend. Psykologinen sopimus alkaa
murentua, kun toinen osapuoli — tyGnantaja tai tyontekija — ei enda koe
voivansa luottaa toiseen. Ensiarvoisen tarkedd onkin pyrkia palauttamaan
henkilgston sitoutuminen ja tyén mielekkyyden kokemus radikaalin
muutosprosessin jalkeen. Muutostilanteissa terveysriskit ja tydpahoinvointi
lisadntyvat, mik& johtaa poissaoloihin ja ty6ilmapiirin heikentymiseen.
Kuitenkin lyhyilla poissaoloilla on tutkimusten mukaan taipumusta
vahentya epavarmuuden vallitessa. T&mé& johtuu siitd, etta presenteismi eli
sairaana toihin tuleminen irtisanomisen pelossa lisdéntyy. Muutos vaikuttaa
my6s henkilon kompetenssin hyodyntdmiseen niin kielteisessa kuin
myonteisessa mielessd; esimerkiksi osaaminen ei riitd uudessa tehtédvassa
tai siind on avautunut mahdollisuus kayttdd aiemmin hyodyntaméattomia
taitoja. Urakehityksessékin tulee sopeutumistilanteita, kun muutos voi
vieda uralla ylos-, alas- tai ulospdin. (Saarelma-Thiel 2009, 30-32.)
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Kotterin kahdeksan askeleen malli on laajalti tunnettu ja kaytetty
yhdysvaltalaisen muutosjohtamisen asiantuntija John P. Kotterin kehittdma
muutosjohtamisen menetelmad. Tassa mallissa muutos on porrastettu
kahdeksaan vaiheeseen (Kuva 13). Jotta muutos voisi onnistua, tulee
organisaation ymmartdd muutoksen toteuttaminen kokonaisvaltaisena
prosessina. Kun organisaatio seuraa muutosprosessimallin vaiheita, se voi
valttaa virheita ja kehittdd muutoskykyaan. (RBSGROUP n.d., 1.)

Implementing &
sustaining for 8. Make it stick
change
7. Build on the change
Engaging & 6. Create quick wins
enabling the
leat]
" 4. Communicate the vision
Creating the
climate for Eion fareh
changs 3. Create a vision for change

2. Form a powerful coalition
1. Create urgency Adapted from Dr John Kotter's 8 Step Process for leading change
htp:fwww. -principles/changesteps/changesteps

Kuva 13. Kotterin 8 askeleen malli (XtLearn.net 2014).

Aluksi ryhdytadn muokkaamaan organisaation asenneilmastoa, jotta se on
muutokselle otollista. Ensimmaisessa askeleessa muutokselle luodaan
tarkeyden ja kiireen tuntu. Tavoitteena on saada ihmiset ymmartamaén, etta
jollekin tietylle asialle on tehtdva jotain ja pian, jotta organisaatio voi
esimerkiksi sdilyd. Muutokseen ei tule kuitenkaan sdnnaté suin péin, vaan
sen toteuttaminen on perusteltava ja suunniteltava huolellisesti. IIman
johdon sitoutumista ja tukea henkilostd ei lahde muutokseen aidosti
mukaan. Jos ensimmadinen vaihe ohitetaan tai henkilostd kokee
nykytilanteen tyydyttdvana, on koko muutosprosessi vaarassa epaonnistua.
Alkuaskeleen merkittévyytta ei siten voi korostaa liikaa. (RBSGROUP n.d.,
1-2.)

Toisessa askeleessa muodostetaan tiimi, joka on sitoutunut muutokseen ja
jolla on yhteisymmarrys muutoksen valttaméattomyydestd. Ryhmaén
jasenill& tulee olla asiantuntijuutta, innostusta ja tarvittavat valtuudet, jotta
se voi tehdd paatdksia ja pystyy ohjaamaan muutokseen liittyvia
toimenpiteitd. Kolmantena luodaan visio ja strategia, jotka antavat suunnan
ja kertovat, milla konkreettisilla askeleilla tavoite saavutetaan. Tavoitteena
on kuvata, miten tulevaisuus eroaa nykyisyydestad. Vision tulee olla
realistinen, jotta ihmiset voivat kokea sen olevan saavutettavissa ja siten
motivoiva. Tavoitteen saavuttamista seurataan systemaattisesti, jotta
tiedetdén, ettd ollaan oikealla polulla. Samalla voidaan tehda tarvittavia
korjausliikkeitd, jos visiota on tarkennettu tai strategiaa muokattu.
(RBSGROUP n.d., 2-3.)
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Seuraavaksi lahdetddan sitouttamaan ja mahdollistamaan muutoksen
toteuttaminen koko organisaatiossa. Neljds askel, visiosta viestiminen, on
koko muutosprosessin olennaisimpia tekijoita. Tavoitteena on varmistaa,
ettd mahdollisimman monet ymmartévét ja hyvéksyvat vision. Muutoksesta
on viestittava jatkuvasti ja monikanavaisesti. Johdon on myds hyva muistaa,
etta teot puhuvat enemmaén ja vahvemmin kuin sanat. Viidentena vaiheena
on henkiloston valtuuttaminen; silld on oltava todellinen mahdollisuus,
valta ja vastuu viedd muutosta eteenpéin tahollaan. Muutosta hidastavien,
usein rakenteellisten esteiden poistaminen ja ihmisten vapauttaminen tehdé
parhaansa lisdavat tehokkuutta ja motivaatiota. Kuudennessa askeleessa
luodaan “’pikavoittoja” eli huomioidaan nakyvasti lyhyen aikavélin
saavutukset ja pienemmat muutokset, jotka on jo saatu aikaan matkalla
kohti visiota. Viesti on, ettd ollaan oikealla tielld. Samalla muutokseen
aiemmin neutraalisti tai vastahakoisesti suhtautuneiden asenne muuttuu
todennakdoisesti myodnteisemmaksi. (RBSGROUP n.d., 3-4.)

Pidemmalla aikavélilld muutoksen sitked ldpivienti ja juurruttaminen
arkeen ovat prosessin loppuvaihetta, mutta sitakin tarkedmpad, kun
tavoitteena on pysyva muutos. Seitsemds askel kasittdd parannusten
vakiinnuttamisen ja uusien muutosten toteuttamisen. Ei siis pida ”1dysata”
ja tuudittautua onnistumisen tunteeseen, vaikka muutosprosessi nayttaékin
sujuvan hyvin ja tuloksia syntyy. Juuri sellaisessa tilanteessa piilottelee
epaonnistumisen siemen, joka saattaa vieda uudistumiselta parhaan terén.
Pahimmillaan joudutaan rakentamaan koko muutosprosessi uudelleen.
Tarvitaan siis jatkuvaa nayttoa siita, ettd muutoksella on vaikutusta ja uusi
toimintatapa todellakin toimii. (RBSGROUP n.d., 3-4.)

Prosessin kahdeksas ja samalla viimeinen vaihe ankkuroi uudet
toimintatavat organisaatiokulttuuriin. Muutosta ohjaava ryhma ei yksin
pysty saamaan pysyvad muutosta aikaan, vaan siihen tarvitaan enemmisto
organisaation jasenista. Toimintakulttuurin muuttuminen on kuitenkin pitka
ja hidas prosessi. Kulttuuri muodostuu syvistad kdyttdytymisnormeista ja
yhteisistd arvoista, joiden sosiaalinen vaikutus on erittdin voimakas.
Kulttuuria on siten hyvin vaikeaa muuttaa, jonka vuoksi se ei ole Kotterin
muutosjohtamisen mallissa ensimmaisesséd askeleessa. On siis ndytettavé
ensin toteen, ettd uusi kaytdntd on parempi kuin aikaisempi. Muutosten
vaikutusten tulee olla nédkyviéd ja niistd on viestittdva runsaasti. Uudet
henkildston j&senet on perehdytettdva heti uuteen toimintatapaan, jotta he
alkavat tyoskennelld sen mukaisesti. Toimintakulttuuri vahvistuu ja juurtuu
siten vahitellen. Muutosprosessissa saattaa kuitenkin kdyda myds niin, etta
jotkut ihmiset eivat hyvaksy muutosta eivdtkd sopeudu uusiin
toimintatapoihin, jolloin he saattavat esimerkiksi vaihtaa tyopaikkaa. T&ma
voi olla toisaalta tydyhteison kannalta myonteinen asia, jos se kohentaa
ty6ilmapiiria. (RBSGROUP n.d., 4-5.)

Organisaatiopsykologian alan perustaja, sosiaalipsykologian tohtori Edgar
H. Schein (2009) on tarkastellut yrityskulttuuria  koskevaa
transformatiivisen muutoksen psykodynamiikkaa. Scheinin mukaan
muutosvastarinta syntyy, kun ihmisten tdytyy yhtdaltd poisoppia
vallitsevaan kulttuuriin siséltyvia uskomuksia, asenteita, arvoja ja oletuksia.
Toisaalta heidan taytyy oppia uutta vastaavaa tilalle. Poisoppiminen tuntuu
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epdmukavalta ja ahdistavalta, mikd johtaa muutoksen vastustamiseen.
Ihmisid voidaan “k&sked” muuttamaan nakyvaa kayttdytymistdadn, mutta
tallainen pakottaminen ei johda pysyvadn muutokseen, joka vaikuttaa
pinnan alla olevilla tasoilla. Transformatiivisen muutoksen mallissa on
kolme padvaihetta, jotka jakautuvat osavaiheisiin (Kuva 14). (Schein 2009,
131-132.)

Transformatiivinen muutos

Vaihe 1:
Sulattaminen; motivaation luominen muutokselle

vallitsevan tilan
kyzeenalaistuminen

Eloonjaamisahdistus
tai syyllisyysws
oppimisahdistus

Vaihe 2:
Uusien kasitteiden ja vanhojen kasitteiden uusien merkitysten oppiminen

Roolimalli Tutkdskelu,
jaliitte:':.;aa n'iei:in ODD_II'I'III'EI'I"rIi‘!'kSEI'I
samaistuminen [= s =
kautta
Vaihe 3:
Uusien kdsitteiden ja merkitysten sisdistaminen
Kuva 14. Transformatiivisen muutoksen malli (mukaillen Schein 2009, 132)

(Valtiokonttori 2015).

Ensimmdinen vaihe on sulattamisprosessi, jossa luodaan motivaatio
muutokselle. Normaalin, vakaan tilanteen yll&pitdminen on inhimillisesti
ajateltuna loogista, joten muutoksen vastustaminen on luonnollinen ilmid.
Jotta muutos kaynnistyisi, tarvitaan uusia impulsseja tai voimia, jotka
rikkovat vakaiden olosuhteiden tasapainoa. Motivaatio muutokselle syntyy
vaikuttavien voimien tunnistamisen ja niiden johtamisen kautta, kun
organisaatiossa olemassa oleva tilanne kyseenalaistuu esimerkiksi uhkan
muodossa. Uhka voi olla taloudellinen, poliittinen, teknologinen tai
moraalinen. My0s sisdinen tyytyméattdmyys voi muodostua uhkaksi.
Kyseenalaistumisen impulsseja voivat olla myos skandaali, fuusio,
karismaattinen johtaja tai koulutus. Ihmiset kokevat eloonjaamisahdistusta
tai syyllisyyttd, kun kyseenalaistava informaatio onnistuu padseméaan
puolustuksen ja torjuvan asenteen ldapi. Ahdistuksen tai syyllisyyden
kokemus johtuvat siitg, ettd yht&éltad tunnistetaan tarve luopua totutuista
toiminta- ja ajattelutavoista, mutta toisaalta ymmarretddn muutoksen
edellyttdvan uusien tapojen omaksumista. Muutostarpeen hyvaksynté
johtaa puolestaan oppimisahdistukseen eli yhdistelméaén erilaisia pelkoja.
Eloonjaamis- ja oppimisahdistusten keskindinen vuorovaikutus tuottaa
muutoksen moniulotteista dynamiikkaa. (Schein 2009, 133-138.)

Transformatiivisessa muutoksessa on kaksi periaatetta, joista ensimmaisen
mukaan eloonjadmisahdistuksen tai syyllisyyden taytyy olla suurempi kuin

oppimisahdistuksen kokemus. Toisen periaatteen mukaan
oppimisahdistusta tulee lieventdd sen sijaan, ettd kasvatettaisiin
eloonjd@misahdistusta  tai  syyllisyyttd. Jotta ihmisen  kokema
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oppimisahdistus ja siihen perustuva vastarinta vahenee, on muutosta
johtavan tahon luotava yksil6lle psykologista turvallisuutta poisoppimisen
ja uudelleen oppimisen tueksi. Turvallisuuden tuntemusta voidaan lisata
esimerkiksi positiivisen vision, koulutuksen, osallistamisen, myonteisten
roolimallien, tukiryhmien sekd yhdenmukaisten jarjestelmien ja
rakenteiden avulla. Jos taté psykologista turvallisuutta ei saada luotua, on
muutosohjelma vaarassa epaonnistua. (Schein 2009, 140-142.)

Toisessa vaiheessa opitaan uudet kasitteet ja vanhojen kasitteiden uudet
merkitykset. Schein (2009) kutsuu tatd prosessia kognitiiviseksi
uudelleenmadrittelyksi, mitd kuvaa seuraava esimerkki: ylin johto ilmoittaa
uudesta strategiasta, jonka avulla organisaatio siirtyy
tuotantokeskeisyydestd asiakaskeskeiseen markkinointiin. Talléin johto
pyytéa henkilostod omaksumaan uusia kasitteitd siitd, miten heidan tulisi
tydskennelld ja toimia asiakkaisiin pdin. Taméa voi aiheuttaa hdmmennysta
eivatka kaikki vélttdmattd pysty muuttamaan ajattelutapaansa johdon
toivomaan suuntaan. Merkittavat kognitiiviset muutokset tarvitsevat
riittdvasti organisaation luomaa psykologista turvallisuutta. Uusia kasitteita
ja vanhojen kasitteiden uusia merkityksia voidaan oppia jaljitteleméalla
roolimallina toimivaa henkil6d ja samaistumalla psykologisesti haneen.
Toinen oppimisen tapa on yrityksen ja erehdyksen kautta tapahtuva
tutkiskelu, kunnes toimiva ratkaisu 16ytyy. Olennaista ei ole se, kumpi
oppimisen tapa on parempi, vaan se, ettda jokainen voi valita itselleen
sopivimmat keinot paastda muutoksen padmadrédan. Muutoksen johtajalla
taytyy kuitenkin olla vahva késitys pddmaéarasta. (Schein 2009, 142-145.)

Transformatiivisen muutosprosessin viimeisen vaiheen tavoitteena on
sisdistda uudet kasitteet ja merkitykset uuteen kayttaytymiseen. Uusi
kayttaytyminen vakiintuu ensin osaksi ihmista itsedan ja myéhemmin koko
ryhmaé, kun se on luontevaa henkilon persoonallisuuden sek vallitsevien
olosuhteiden ja odotusten kanssa. Toisinaan kay niin, ettd uusien késitteiden
omaksuminen johtaa uuteen ké&yttdytymiseen, joka ei olekaan
sopusoinnussa tyon tai sosiaalisen ymparistdn kanssa. Talléin henkil6 joko
a) palaa arvostamansa ryhman Kkasitteisiin ja kayttdytymiseen tai
vaihtoehtoisesti b) hylkda entisen ryhmaénsd, jos hédn kokee arvostavansa
enemman uusia kasitteitd ja kayttdytymistd. Transformatiivinen muutos on
siten kaikkine vaiheineen vaativa, monimutkainen ja hidas prosessi. (Schein
2009, 145; 156.)

Schein (2009) toteaa, ettd aina kun kaksi organisaatiota yhdistyvét
esimerkiksi yhteisyrityksen tai fuusion muodossa, niiden kulttuurit
kohtaavat vaistaméttad. Usein on niin, ettd yhdistyminen etenee pitkalti
organisaatioiden nakyvien tekijoiden avulla, esimerkiksi yhteisen tai
yhteensopivan teknologian, liiketoiminnan, markkinoiden, tuotteiden ja
talouden tavoitteiden mukaan. Siltikin kahden organisaation pddmaérat ja
keinot niiden saavuttamiseksi saattavat olla tdysin ristiriidassa.
Organisaation kulttuuristen tekijoiden tunnistaminen ja ymmartdminen
riittavan aikaisessa  vaiheessa  voisi ehkdistd  kulttuurista
yhteensopimattomuutta, joka on yhtd merkittava riski kuin esimerkiksi
taloudellinen yhteensopimattomuus. (Schein 2009, 189-190.)
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4.6 Tyohyvinvoinnin johtamisen ja kehittamisen malleja

Kuten edelld on todettu, on tydhyvinvointi jo yksistdan kasitteend kuvan 15
mukainen laaja kokonaisuus. Sen vuoksi onkin varsin loogista, etta
tyohyvinvoinnin kehittdminen on myds moniulotteinen ja vaativa tehtava.
Ymmarrys tydhyvinvoinnin  merkityksesta ihmisten tuottavuuteen ja
organisaation menestykseen on jatkuvasti kasvanut samalla, kun
tutkimustieto ja osaaminen on lisdantynyt. Organisaatioissa ollaan
kuitenkin  hyvin eri vaiheissa ty6hyvinvoinnin johtamisessa ja
kehittdmisessd. Jotkin ovat vasta alkutaipaleella, kun toiset puolestaan
toimivat suunnannéyttdjind. Myonteista kuitenkin on, ettd tyéhyvinvoinnin
tarkeys on tiedostettu, vaikka tydsarkaa onkin vield paljon. (Pakka & Raty
2010, 6-7.)

Johtaminen ja
esimiestyd
Tybolosuhteet ¢ > Tybtehtivit

ja -vilineet _ o ja osaaminen

v

hyvinvointi ja kunto A Vuorovaikutus ja tuki

Tydyhteisd
ja sen jasenet

Kuva 15. Tyo6hyvinvointi ja sen osatekijat (Pakka & Raty 2010, 6).

Tyo6hyvinvoinnin kehittdmisen tyokaluja ja malleja on lukuisia, joista
organisaatio  voi  valita  tarpeeseensa  soveltuvimmat.  Yleisia
tyéhyvinvoinnin seurannassa kéytettyja tyodkaluja ovat muun muassa
sairauspoissaolojen  ja  tyOtapaturmien  seuranta  sek& erilaiset
tyotyytyvaisyys- ja johtamiskyselyt. Pelkk& seuranta ja mittaaminen eivét
kuitenkaan riitd. Tuloksista on p&&stdva konkreettisiin toimenpiteisiin,
joiden vaikuttavuutta seurataan systemaattisesti.  Toimenpiteiden
suunnitteluun ja toteuttamiseen on otettava mukaan my0ds henkildston
nékemys, silld tyéhyvinvoinnin kehittdminen kuuluu koko tydyhteisolle.
Muutoin on vaarana, ettd hukataan tuottavuutta parantavia ideoita, jotka
kumpuavat henkiléston tuntemasta arjen toiminnasta. (Pyorid 2012, 21—
22.) Seuraavaksi esitelladn muutamia esimerkkejd ty6hyvinvoinnin
kehittdmisen malleista.

Tybhyvinvoinnin portaat (Kuva 16) on Maslow’n tarvehierarkiaan
pohjautuva ty6hyvinvoinnin kehittdmisen viisiportainen malli, joka
tarkastelee niin yksiléd kuin koko organisaatiota (Rauramo 2012, 12-13).
Kuten aiemmin on todettu, Maslow’n teoriassa on viisi ihmisen
perustarvetta, jotka ovat toisistaan riippuvaisia. Edellisen tason tarpeen
ollessa taytetty riittavésti, alkaa seuraavan tason tarve nousta ihmisen
tietoisuuteen ja motivoida ihmistd tyydyttamaan vallitsevaa tarvetta.
(Rauramo 2012, 13.) Tat4 motivaatioteoriaa sekd olemassa olevia tyokyky-
ja tyéhyvinvointimalleja on sovellettu Tydhyvinvoinnin portaat -mallin
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kehittdmisessd. Jokainen porras sisaltdd tyohyvinvointiin vaikuttavia
tekijoitd ja teeman mukaisia mittareita. Mallin tavoitteena on
tyéhyvinvoinnin kokonaisvaltainen — yksilén ja tydyhteisén — kehittdminen
askel kerrallaan. Sen avulla on mahdollista saada esiin tyohyvinvoinnin
olennaiset taustatekijat ja toimintamallit tavoitteellisen kehittdmisen avuksi
silloin, kun pyritaan kestaviin muutoksiin. (Rauramo 2012, 13.)

5. Itsensa toteuttamisen tarve —
OSAAMINEN
4. Arvostuksen tarve — ARVOSTUS

3. Liittymisen tarve — YHTEISOLLISYYS

2. Turvallisuuden tarve — TURVALLISUUS
1. Psykofysiologiset perustarpeet — TERVEYS

Kuva 16. Ty6hyvinvoinnin portaiden viisi vaikuttavaa askelta (Rauramo 2012, 15).

Psykofysiologiset perustarpeet siséltdvat organisaation nakokulmasta
esimerkiksi toimivan tyoterveyshuollon ja yksilon osalta sopivan
tyokuormituksen seka terveyden yll&pidon. Mittareina ovat erilaiset
kyselyt, terveystarkastukset ja mittaukset. Tarkoituksena on saavuttaa hyvé
terveys. Turvallisuuden tarpeeseen vastaavat turvallinen tyoymparisto,
palkkaus ja tydsuhteen jatkuvuus seké aktiivinen tydsuojelu. Mittareina
voidaan ké&yttaa tilastoja, riskikartoituksia ja tyOpaikkaselvityksia. Talla
tavoitellaan  kokonaisvaltaista  turvallisuutta.  Liittymisen tarpeen
lahtokohtana on yhteishengen vahvistaminen ja henkilostosta valittaminen.
Avoimuus ja omaa tyota koskevat vaikutusmahdollisuudet ja yhteinen tyon
kehittdminen lisdavat luottamusta. Mittaristona voidaan hyodyntéa
esimerkiksi  tyotyytyvéisyyskyselyitd  ja  tydilmapiirikartoituksia.
Tavoitteena on organisaation toimintaa ja yksilon hyvinvointia tukeva
yhteisollisyys. (Rauramo 2012, 14-15.)

Arvostuksen tarve puolestaan tayttyy organisaation mission, vision,
strategian ja arvojen kautta. Niiden tulee tukea hyvinvointia ja tuottavuutta
seka olla sopusoinnussa arjen toiminnan kanssa esimerkiksi palkkauksen ja
palkitsemisen osalta. Arviointityokaluina toimivat tyotyytyvéisyyskyselyt
seka taloudelliset ja toiminnalliset tulokset. Tahtdimessa on saavuttaa
paivittdinen arvostus niin omaa kuin toisten ty6td kohtaan. Itsensa
toteuttamisen tarve liittyy seka yksilon etta koko tydyhteison oppimisen ja
osaamisen tukemiseen ja kehittdmiseen. Organisaation visio ja tavoitteet
ohjaavat osaamisen kehittdmista. Yksilon tulisi voida tydssaan kokea, etta
han pystyy hyodyntamadn kykyjéan parhaalla mahdollisella tavalla ja
hénelld on mahdollisuus kasvattaa osaamistaan. Mittaritietoa saadaan
kehittdmiskeskusteluiden, osaamisprofiilien, innovaatioiden maarén ja
laadun seka tieteellisten ja taiteellisten tuotosten kautta. Viimeisen portaan
tavoitteena on organisaation ja yksilon osaaminen, joka tukee molempien
kilpailukykya. (Rauramo 2012, 14-15.)
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Tyodkyvyn talo (Kuva 17) on professori Juhani llmarisen vuonna 2006
kehittdmad, tutkimusten yhteenvetoon pohjautuva malli tekijoistg, joilla on
olennainen vaikutus yksilon tyokykyyn. Tyokyvyn talossa mallinnetaan
tyon ja thmisen voimavarojen vélista suhdetta. Mallin ylin kerros kuvaa
tyotd ja kolme alinta kerrosta yksilon voimavaroja. Tyokyky rakentuu
keskend&n tasapainossa olevista kerroksista. Talon kierreportaat taas
kuvaavat, kuinka kerrokset ovat katkeamattomassa yhteydessé toisiinsa
(Tyéturvallisuuskeskus TTK n.d., 5.)

Yhteiskunta: kulttuuri lait

tyd, tydolot

tydyhteisd

johtaminen
Iahiyhteisd

arvot

asenteet

motivaatio

osaaminen

terveys ja
toimintakyky

©Tybterveyslaitos 2010
IKAVOIMAA TYOHON

ULKOASU MILJIA AHOLA

Kuva 17. Tyokyvyn talo (Ty6turvallisuuskeskus TTK n.d., 5).

Tyo6kyvyn perustana olevan ensimmaéisen kerroksen terveys ja toimintakyky
sisaltdvat ihmisen fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen terveyden ja
toimintakyvyn. Sitd voidaan tukea terveilld elaméntavoilla ja terveytta
yllapitavalla ty6lla. Kun pohjakerros on vahva, se kestdd ylempien ja
erityisesti tyon kerroksen aiheuttamaa rasitusta paremmin. Toisena oleva
osaamisen kerros pitdd sisalladn ihmisen tiedot, taidot ja osaamisen.
Tyo6elamassé tapahtuvat muutokset vaativat yksilolta jatkuvaa osaamisen
paivittdmisté ja uuden oppimista, jotta han voi menestya tygssaan. Hyva tyo
ja kannustava tyopaikka antavat ihmiselle kehittymisen mahdollisuuksia,
oppimisen kokemuksia ja vahvistavat omaksumaan uusia tietoja ja taitoja.
(Tyéturvallisuuskeskus TTK n.d., 5.)

Kolmannessa kerroksessa ovat ihmisen asenteet ja arvot. Ne ilmenevat
esimerkiksi tyontekijan kokemuksessa, kuinka organisaation julkituodut
arvot toteutuvat kaytdnnon arjessa, luottaako hén tydnantajaansa tai onko
han saanut arvostusta osakseen. Kaikki se, mit4 tatd alemmassa tyon
kerroksessa péivittdin tapahtuu, vaikuttaa ennen pitkda motivaation tasoon
sek& asenteiden ja arvojen kerrokseen myonteisesti tai kielteisesti. Kuvassa
17 ndhdé&&n myods, ettd muista kerroksista poiketen kolmannessa
kerroksessa on parveke: se avaa ndkymén talon ulkopuolella olevaan
kahteen tekijaan eli perheeseen ja lahiyhteisoon. Niilla on vaikutus yksilon
tasapainoon tyossa. (Tyoturvallisuuskeskus TTK n.d., 5-6.)
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Neljas kerros, tyo, on Tydkyvyn talon ”painavin” ja samalla laajin osa. Siina
vaikuttavat tyOympadristo, tyotehtavat ja tyokuormitus, tydyhteisd seka
johtaminen ja esimiestyd. Erityisesti esimiestyon laadukkuus korostuu, silla
heilld on valta ja vastuu tehda tyontekijad koskevia paatoksia ja tyon
tekemiseen liittyvia jarjestelyja. Tassa vaativassa ihmisten ja prosessien
yhtéaikaisessa johtamisessa esimiehet tarvitsevat ylimman johdon ja
tyontekijoiden tukea. Hyvilla alaistaidoilla voidaan edistad hyvaa
johtamista. (Ty6turvallisuuskeskus TTK n.d., 6.)

Tyo6kyvyn taloa ymparoi toimintaymparisto, jossa vaikuttavat esimerkiksi
teknologian kehitys, muuttuvat taloustilanteet sekd osaamisvaatimukset.
Myo6s yhteiskunta ja poliittiset pé&&atokset tuovat mahdollisuuksia ja
rajoituksia, joilla on vaikutusta Tyokyvyn taloon. Yhteiskunnan
infrastruktuuri seka yritysten ja yksiloiden tarvitsemat palvelut luodaan
poliittisella paatoksenteolla. Ihmisen kokema tyShyvinvoinnin perusta
luodaan kuitenkin talon kolmannessa kerroksessa. Sielld kehittyy
omakohtainen nakemys ja kokemus omaan ty6hon liittyvistd asioista ja
niiden vaikutuksista. Jos kokemukset ovat myonteisid, ne lisadvat
tyéhyvinvointia. Lisdksi ne motivoivat ja sitouttavat tyontekijaa toimimaan
yhdessa muiden kanssa yhteisen padmddrdn  saavuttamiseksi.
(Tyéturvallisuuskeskus TTK n.d., 6.)

1. Organisaatio

- Tavoitteellisuus

- loustava rakenne

- latkuva kehittyminen

- Toimiva tyoymparisto
= rakennepdioma

2. Johtaminen 3. Tyoyhteisd

5. Mind itse
Psykologinen

padoma

- Terveys ja

fyysinen kunto AN

- Avoin vuorovaikutus
- Tybyhteisotaidot
= sosiaalinen pddoma

- Dsallistava ja -
kannustava johtaminen @
= sosiaalinen piioma |

4. Tydn hallinta

- Vaikuttamismahdollisuudet

- Kannustearvo: oppiminen ja
monipuclisuus
=rakennepddoma

Kuva 18. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka & Manka 2016, 76).

Tyo6hyvinvoinnin dosentti Marja-Liisa Mankan (2016, 76) kehittdmé&ssa
voimavaralahtdisessa tyohyvinvoinnin mallissa (Kuva 18) organisaatio
ja tyéhyvinvoinnin eri osa-alueet vaikuttavat ihmiseen ja toisin pain.
Keskidssa on yksild, "mind itse”, joka tarkastelee tydpaikkaansa omien
asenteidensa kautta. Mallin mukaan hyvinvointi l&htee organisaation
kulttuurista, toimintatavoista, ty0ympadristostd ja tavoitteellisuudesta.
Yksilolla tulee olla tunne tyon hallinnasta, mahdollisuuksia vaikuttaa tyon
tekemiseen ja tilaisuuksia uuden oppimiseen. Namé tekijat muodostavat
organisaation rakennepddoman. Sosiaalista paaomaa kasvattavat
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johtaminen ja tydyhteiso. Johtamisessa merkittavinta ovat osallistaminen ja
kannustaminen. TyOyhteison keskindinen avoin vuorovaikutus ja
tydyhteisotaidot vaikuttavat puolestaan ilmapiiriin. Tyohyvinvoinnin
kokemukseen ja tulkintaan vaikuttavat ihmisen asenteiden lisdksi
henkilokohtainen psykologinen padaoma seka henkinen ja fyysinen kunto.
Manka ja Manka (2016) huomauttavat, ettd vaikka rakenne- ja sosiaalista
paadomaa edistavat tekijat olisivat periaatteessa kunnossa, saattaa ihminen
kuitenkin voida tydssédan huonosti, koska héan tulkitsee asioita muun muassa
asenteidensa lapi. Tadma tekee tydhyvinvoinnista monimutkaisen
kokonaisuuden, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. (Manka 2015, 105-107;
Manka & Manka 2016, 76-77.)

Haasteista huolimatta tyéhyvinvointia voidaan kuitenkin — ja tuleekin —
johtaa organisaation tasolla tavoitteellisesti. Tahan kuuluvat siséllon
maarittdminen, tavoitteiden asettaminen, tarvittavat toimenpiteet,
voimavarat ja toteutumisen seuranta. Manka ja Manka (2016) toteavat, etta
strategisella johtamisella ennaltaehkéistdaan mahdollisten tyéhyvinvointiin
liittyvien ongelmien kokonaisvaikutukset. Lisdksi, kun toimitaan
ennakoivasti, voidaan tyohyvinvointia kehittdd monipuolisesti. Samalla
kerrytetadn tyohyvinvointipddomaa, joka on strateginen voimavara
organisaation Kilpailukyvyn nédkékulmasta.

Yhteison toimivuus ja
sosiaalinen pddoma

- sosiaalinen tuki

: - esimies-alaissuhteet
Yksilan inhimillinen pdaoma \ Organisaation
- psykologinen pidoma ja farsnneratons
muut metataidot - tieto- ja
- asenteet johtamisjarjestelmat
- tiedot, taidot, osaaminen - kehittimispanostukset
- organisaatiokulttuuri

Ty(’ihyvinvointi
-padoma

Kuva 19. Tyohyvinvointipddomaan vaikuttavat tekijat (Manka & Manka 2016, 53).

Tyo6hyvinvointipddoman muodostavat kuvan 19 mukaan yksilén
inhimillinen padoma, yhteisdn toimivuus ja sosiaalinen pédoma seka
organisaation rakennepadoma. Korkealla tasolla oleva
tyéhyvinvointipddoma vaikuttaa organisaatiomuutoksen onnistumiseen ja
henkildston sopeutumiseen nykypéivan muuttuvassa tyfelamassa. (Manka
2015, 108-110; Manka & Manka 2016, 53-54.)
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4.7  Tyo6hyvinvoinnin johtaminen muutostilanteessa

Muutokset vaikuttavat ihmisiin eri tavoin. Kuten edelld on todettu,
muutosprosessi, esimerkiksi organisaatiomuutos, etenee kaytdnndssa
harvoin lineaarisesti suunnitelman mukaan. Matkan varrella saattaa tulla
eteen odottamattomia tilanteita. Ne voivat aiheuttaa ennakoimattomia
h&irioitd ja vastoinkdymisid, jotka todennékoisesti vaikuttavat yksilon
kokemaan ty6hyvinvointiin ja tydyhteison ilmapiiriin. Se, miten joustavasti
yksilo suhtautuu ongelmiin tai jopa kriiseihin, ja miten han palautuu niista,
riippuu  yksilon selviytymiskyvystd eli resilienssistd. Taméa ilmenee
esimerkiksi siten, etta eraat ihmiset vaikuttavat selviavan hyvin ja toipuvan
nopeasti vaikeissa tilanteissa, kun taas toiset ndyttdvat lannistuvan
pienimmankin koettelemuksen edessé. (Laaperi 2016.)

Keeganin (2015) mukaan resilienssissa on kyseessa melko nuori
psykologian osa-alue, joka on esiintynyt ensimmaisen kerran 1970- ja 1980-
luvuilla lapsia ja nuoria koskevissa tutkimuksissa. Resilienssin kasite liittyy
laheisesti positiiviseen psykologiaan, joka korostaa voimavaroja ja niiden
vahvistamista. Sité voidaan kuvata sitkeydeksi ja
periksiantamattomuudeksi.  Resilienssia ihmistd voidaan luonnehtia
joustavaksi, sopeutuvaksi ja optimistiseksi. H&n oppii kokemuksen kautta,
mika kehittdd ennakointikykyd. Han myds tunnistaa itsessaan millaista
tukea tarvitsee vastoinkdymisen kohdatessa. Tydeldmassa se voi tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd han hakee kollegoiden tukea tavanomaista enemman.
Jokaisella on oma luontainen resilienssin taso, joka on yhdistelm&
henkilokohtaisia luonteenpiirteitd ja opittuja taitoja. Vaikka jotkut ihmiset
tuntuvatkin syntyneen “super-resilienteiksi”, on muidenkin mahdollista
kehittdd tatd ominaisuutta. Se auttaa heitd yllapitaméén hyvinvointia ja
suoriutumaan tyossa paineen alla seké toipumaan takaiskuista tehokkaasti.
Toisaalta on huomattava, etta resilienssi yksin ei riitd avuksi, jos ihmiset
joutuvat kamppailemaan jatkuvasti huonoa johtamista, stressaavia
tilanteita, ylikuormitusta, toimimattomia tydprosesseja tai ihmissuhteisiin
liittyvid hankaluuksia vastaan. (Keegan 2015, 179-181; 185.)

Kuten jo aiemmin on todettu, tydhyvinvointi on usein koetuksella
organisaation muutostilanteessa. Se vaatii venymistd ja muutoskykya niin
johdolta kuin henkilostoltd. Kuten yksilot, myds tydyhteisd voi olla
resilientti. Vaikka se kasitteend liitetddnkin monesti ennakoimattomiin
héiriotekijoihin ja yksittaisiin ongelmakohtiin, se auttaa kehittdmaan
organisaation toimintaa pidemmalla tahtdimelld (Anttila 2017).
Ty0Onantajaa saattaakin kiehtoa tydyhteison resilienssin kehittdminen, jotta
henkildstd kykenisi sopeutumaan ja selvidméén organisaatiota kohtaavista
muutoksista ja vaikeuksista paremmin (Keegan 2015, 180).

Tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin varmistaminen edistavat muutosprosessin
toteuttamista. Samalla vaikutetaan tyfelaman laatuun myoénteisesti. T&méa
kysyy talouteen, toimintaan, hyvinvointiin ja ihmisten tuntemiseen liittyvaa
osaamista. Tehtdva on haastava silloinkin, vaikka organisaatiossa
vallitsisivat vakaat olosuhteet, mutta vaikeusaste kasvaa entisestadan
muutosprosessin  yhteydessa. Tall6in organisaatiossa olevien kahden
rakenteeltaan ja laadultaan erilaisen maailman — systeemien ja inhimillisen
— tasapaino saattaa jarkkya. Systeemitasoon kuuluvat muun muassa
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organisaatiokaavio, toimenkuvat, johtamisjarjestelma, péaatosvaltuudet,
ohjaus ja sd&nnot, toisin sanoen viralliset ja kirjatut tekijat. Inhimilliseen
tasoon puolestaan liitetdd&n arvot, tarpeet, mielikuvat, tunteet,
vuorovaikutus, yhteisollisyys ja totutut toimintatavat. Niitd ei ole aina
Kirjattu eikéd perustettu, vaan ne ovat syntyneet ihmisten valisen toiminnan
tuloksena. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 100-101.)

Molemmat edelld mainitut tasot tdydentdvat toisiaan. Jos jompikumpi niista
ottaa ylivallan, se nékyy joko liiallisena byrokratiana ja vieraantumisena
(systeemitaso) tai kaaoksena ja klikkiytymisend (inhimillinen taso). Johto
saattaa muutoksesta puhuessaan kayttdad paljon systeemien maailman
kasitteitd. Tama on johtamistehtdvasséd luontevaa, silld johto perustaa
toimenpiteet ja paatokset mitattavaan tietoon. Sellainen saattaa kuitenkin
etadnnyttdd henkilostod, koska se katsoo muutosta enemmankin
inhimillisten kokemusten ja asenteiden kautta. Kun henkildstdssa ei nahda
muutosta samojen “silmalasien” 1api kuin johto, se alkaa etsiytya ryhmiin,
joissa se voi kokea turvaa ja yhteenkuuluvuutta muiden kanssa. Tama
inhimillinen, sisdsyntyinen ominaisuus on seikka, jota ei voi poistaa ja joka
seuraa ihmistda kaikkialle riippumatta siitd, millaisesta systeemien
maailmasta on kysymys. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 100-101.)

Aina kun organisaation virallisiin rakenteisiin puututaan, vaikutetaan
samalla myds inhimilliseen tasoon. Seurauksena voi olla yhteisollisyyden
ja ryhmien hajoaminen seka niihin liittyvien ihmissuhteiden ja verkostojen
murentuminen. Laajamittaisen muutoksen toteuttaminen on jo itsessaan
vaativa tehtdva eikd inhimilliselld tasolla tapahtuvia vaikutuksia osata
vélttdméatta ottaa suunnittelussa riittdvasti huomioon. Asiaa hankaloittaa
kokemuksellisen ja usein abstraktin maailman hahmottamisen vaikeus.
Muutosprosessin  onnistumisen sekd henkildston hyvinvoinnin  ja
motivaation kannalta inhimillinen taso tulee kuitenkin huomioida ja ottaa
mukaan jo muutosta suunniteltaessa. T&ssd voivat auttaa myods
tyoterveyshuolto ja tyosuojelun toimijat, joiden roolina on tukea
organisaatiota muutoksessa. Ne tuovat keskusteluun inhimillista
hyvinvointiin  liittyvd&d ndakokulmaa ja asiantuntijuutta, systeemien
maailmaa unohtamatta. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 101-102.)

Tyo6hyvinvointiin ja sen tukemiseen suhtaudutaan tydpaikoissa eri tavoin ja
panostuksin, mutta johto madrittdd l&htokohdat. Muutoksesta aiheutuu
paljon ylimaaréista, kertaluontoista ty6td, joka on hoidettava usein paaosin
olemassa olevilla resursseilla. Tam& kuormittaa henkil0st6d, jonka
joustavuuskyky, resilienssi, VoI heikentyé. Varsinaisten
tyohyvinvointitoimijoiden lisaksi muutosprosessin ajaksi olisi hyodyllista
kerdtd tyohyvinvoinnin tukiverkosto, jonka johtamisesta, vastuista ja
tehtdvistd on sovittu. Olennaista on, ettd muutoksen Vvéalittdmassa
vaikutuspiirissa olevat, niin johtajat, esimiehet, tyoyhteisdt kuin yksilot
tietdvat, miten tyohyvinvointiin liittyvat asiat hoidetaan ja keneen otetaan
yhteyttd. TyoOyhteisdissa vertaistuki voi myds toimia arvokkaana
“ensiapuna”. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 103-105; 108.)
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4.8 Tyohyvinvoinnin perustaa kohdeorganisaatiossa

LAMK:issa ty6hyvinvoinnista todetaan, ettd tyoén mielekkyys ja sujuvuus
perustuvat turvalliseen ja terveyttd kehittdvadn tyoymparistoon. Liséksi
tarvitaan hyvaa johtamista ja tyouraa tukevaa tyOyhteiséa. Tyon ja
johtamisen kehittdminen seka niihin liittyvat erilaiset
kehittdmistoimenpiteet ja tyokalut edistdvat LAMKIissa tyoskentelevien
hyvinvointia tyéssd. (LAMK 2017b.) Tydéhyvinvoinnin kokonaisuutta on
LAMKissa kuvattu Maslow’n tarvehierarkiasta johdetun viisiportaisen
mallin kautta. Kuten jo edella on todettu, portaisiin kuuluvat psykofyysiset
tarpeet, turvallisuuden tarve, liittymisen tarve, arvostuksen tarve ja itsensé
toteuttamisen tarve (Rauramo 2012, 15). LAMK:issa psykofyysiset
perustarpeet tayttyvat, kun tyokuormitus on sopiva, tyOterveyshuolto
toimiva ja elamantavat ovat terveelliset. Turvallisuuden tarve sisaltaa
vakaat tyOsuhteet seka turvalliset ja ergonomiset tydolot. Sujuvat
tyoprosessit ja toimintatavat kuuluvat myods turvallisuuden tarpeeseen.
Ty0Oyhteiso, johtaminen ja verkostot vastaavat liittymisen tarpeeseen, mika
nékyy arjen toiminnassa, yhteisollisyydessa ja tyon ilon kokemuksessa.
Arvostuksen tarpeella kasitetddn LAMKIissa toisten kanssa toimiminen ja
vuorovaikutus. Oman osaamisen hallinta, tyon mielekkyys, luovuus ja
vapaus kuuluvat puolestaan ylimpaan portaaseen eli itsensé toteuttamisen
tarpeeseen. (LAMK 2017b.)

LAMKIin henkiléstoohjelma 2020:n tydhyvinvointikasite sisaltda jaetun
johtajuuden ja itsensa johtamisen. Jaettu johtajuus on hyvéa esimiestyoté,
luottamusta, vastuuta ja tiedon jakamista sekd yhdessa tekemistd ja
oppimista. Jaetussa johtajuudessa ylitetddn johtajan titteliin liitettavat roolit
ja rutiinit. Yhteisty¢ johdon ja henkiloston valilla on vuorovaikutteista.
Matala organisaatiorakenne mahdollistaa vallan ja vastuun jakamisen
laajemmalle joukolle, mika perustuu keskindiselle luottamukselle. Itsensa
johtamisessa tyOntekijd ottaa vastuun omasta toiminnastaan ja
kehittymisestadn niin tyontekijand kuin ihmisend. Itsetuntemus auttaa
yksil6d tunnistamaan vahvuutensa ja kehittdmisen kohteet itsessaan. Itsensé
johtamisen kokonaisuus rakentuu fyysisten, psyykkisten, tunteiden, arvojen
ja tyon yhteisvaikutuksena. (LAMK 2015b, 8-9.)

TyoOhyvinvoinnin  johtamisen  péddperiaate  LAMKissa on, ettd
tyéhyvinvointi syntyy tyossd. Yhteistoiminta, tydsuojelu, esimiestyo,
tyoterveyspalvelut ja varhaisen tuen malli muodostavat puolestaan
LAMKIin tyéhyvinvoinnin tydkalujen perustan. Henkiléstdohjelma 2020,
tydsuojeluohjelma seké tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma ohjaavat
tyéhyvinvointia edistdvaa toimintaa. Muita tydnantajan toimenpiteitd ovat
muun muassa erilaiset kyselyt, tyopaikkaselvitykset, mittaukset, tiimit ja
valmennuskeskustelut.  Lisdksi LAMK  tarjoaa  henkilostélleen
mahdollisuutta esimerkiksi liikuntapalveluiden k&yttéon. Tyohyvinvointia
tuodaan esiin muun muassa LAMKIin johtoryhmassg,
yhteistoimintaneuvottelukunnassa, henkilostofoorumeissa, esimiestydssa,
yksilotasolla ja siséisissa sahkoisissa viestintdkanavissa. (LAMK 2017c.)
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-
LAMKIin varhaisen tuen toimintamallin (Kuva 20) avulla pyritaan siihen,
etta tyon tekemiseen liittyvat ongelmat huomataan ja niihin reagoidaan
systemaattisesti hyvissd ajoin. Tavoitteena on muun muassa tukea ty6ssa
jaksamista ja yhteisollisyyttd sekd turvata yksilon, ryhmén tai yksikon
tyéhyvinvointi. Varhaisen tuen malli kannustaa ihmisid huolehtimaan
itsestadn, kollegoistaan ja tydyhteisostdan eli vélittdiméaén ja toimimaan
vastuullisesti. Kaikilla tydyhteison jasenilld on oikeus tuoda yksilon,
ryhmaén tai yksikon tyohyvinvointia heikentévid seikkoja ja ongelmia esille.
Kun tyéhyvinvointia vaarantavia tekijoita on todettu, ryhdytaan valittomasti
korjaaviin  toimenpiteisiin  yhdessd esimiehen, tydterveyshuollon,
henkiléstdammattilaisten ja luottamushenkildiden kanssa. (LAMK 2017d.)
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Kuva 20. Varhaisen tuen mallin kuvaus (muokattu Varman mallista) (LAMK 2017d, 4).

Tyo6hyvinvoinnin keinojen kokonaisuutta LAMKissa kuvataan kuvan 21
mukaisen neliapilan (LAMK 2017e) muodossa. Sen keskidssé on ihminen,
joka on tasapainossa ja voi hyvin tydssa viidelld eri tasolla: yksilona,
kollegana, tiimissd, yksikkotasolla ja koko organisaation tasolla. Taté
tavoitetilaa tukevat nelja eri osa-aluetta: itsensé johtaminen, johtamis- ja
esimiestyd, yhteisollinen LAMK ja yhdessa tydskentely seka erilaiset
tyéhyvinvoinnin toimenpiteet, esimerkiksi ergonomia ja tyovélineet.

Tyohyvinvoinnin neliapila
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Kuva2l. LAMKIn ty6hyvinvoinnin neliapila (LAMK 2017e).
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5 KEHITTAMISTEHTAVAN TOTEUTUS

Kehittamistehtdvan  toteuttamisessa  sovellettiin  tutkimuksellisen
kehittdmistyon prosessimallia Ojasaloa, Moilasta ja Ritalahtea (2015, 22—
48) mukaillen. Tyon paédvaiheet olivat seuraavat:

Vaiheet Sisalto

1) Kehittdmiskohteen Organisaation rakenteiden ja
tunnistaminen ja toimintaympariston muutokset
alustavien tavoitteiden synnyttavat yhteisossa epatietoisuutta
maarittaminen siitd, miten muutokset vaikuttavat kunkin

omaan tyohon seka pelkoa tydyhteison
yhteisollisyyden menetyksesta.
Alustavina tavoitteina oli selvittda, mita
vaikutuksia muutoksilla on
tyohyvinvointiin sekd miten tukea ja
vahvistaa tyéhyvinvointia
muutosprosessin aikana.

2) Kehittamiskohteeseen Hankittiin  ja perehdyttiin  aiheeseen

perehtyminen teoriassa liittyvaan tutkimuskirjallisuuteen.
ja kéytannossa Arvioitiin l&hdeaineistoa Kriittisesti tiedon
luotettavuuden ja merkityksen
nakokulmasta. Liséksi hankittiin

kehittdmisen  kohteesta  monipuolista
taustatietoa.

3) Kehittamistehtavan Tarkennettiin kehittdmistehtavan
maarittaminen ja tavoitteet ja rajaukset sekd maéritettiin
kehittdmiskohteen tulosten arviointia varten mittarit yhdessa
rajaaminen LAMKIin ja yksikén johdon kanssa.

Laadittiin opinndytetyota koskeva
sopimus toimeksiantajan kanssa.

4) Tietoperustan Selvitettiin keskeisimmat aihetta

laatiminen kasittelevat teoriat ja mallit.

5) Lahestymistavan Opinnaytetyd toteutettiin  laadullisena

valitseminen yhdistelméatutkimuksena. Yhdeksi
l&hestymistavaksi soveltui
tapaustutkimus, koska tdman

kehittdmistehtdvan tavoitteena oli tuottaa
kehittdmisehdotuksia. Samalla pyrittiin
ymmaértdmaan syvéllisesti kehittdmisen
kohdetta  ainutkertaisessa tilanteessa.
Toiseksi  lahestymistavaksi  soveltui
toimintatutkimus. Siiné tahdataan
muutokseen, johon mydos tutkija osallistuu
yhteistoiminnassa ~ muiden  ryhmaan
kuuluvien kanssa. Tassé
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6) Menetelmien
suunnittelu

7) Kehittdmistehtavan
toteuttaminen ja tulosten
jakaminen

8) Lopputulosten
arviointi

toimintatutkimuksessa testattiin
kehittamisehdotuksia kdytanngssa.

Kehittdmistyon onnistumisen kannalta
monipuolisten menetelmien valinta on
olennaista. Tadssa yhteydessa péaétettiin
kayttaa kyselya ja haastattelua.

Ensimmainen Great Place to Work® -
kysely toteutettiin  helmikuussa 2016.
Tulokset olivat kaytettavissa kevaalla
2016.

Néiden tulosten  perusteella  tdss&
kehittdmistehtdvassd  suunniteltiin =~ ja
toteutettiin tyohyvinvointia seka
tydilmapiiria  tukevia ja  kehittavia
toimenpiteita yhteistydssa
Muotoiluinstituutin henkildston ja
LAMKIn henkilostopalveluiden kanssa.

Toinen Great Place to Work® -kysely
toteutettiin maaliskuussa 2017. Tulokset
olivat kaytettavissa kevaalla 2017.

Kehittdmistehtdvan edetessé siita tuotettua
tietoa ja ajatuksia tuotiin tydyhteison
johdon ja henkiloston kayttoon.

Tuotosten hyodyllisyytté ja kaytettavyytta
arvioidaan yhdessd Muotoiluinstituutin
henkildston kanssa. Arvioinnin
menetelmind voidaan kayttdd esimerkiksi
kyselyd, haastattelua tai havainnointia.

Tulosten  pohjalta  voidaan  myds
hahmotella jatkokehittdmistehtdvaa, kun
muutto uusiin toimitiloihin konkretisoituu
vuoden 2018 aikana.
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6 KEHITTAMISTEHTAVAN TULOKSET

Tassa luvussa selvitetddn tyéhyvinvoinnin alkutilanne,
kehittamistoimenpiteet ja niiden vaikutukset. Tyohyvinvoinnin I&htotilanne
ilmenee vuoden 2016 Great Place to Work -henkildstokyselyn avulla. Sita
verrataan vuoden 2017 Great Place to Work -henkildstokyselyn tuloksiin.
Kehittamistoimenpiteet on johdettu ensimmaisen henkilostokyselyn
tulosanalyysistd ja niiden vaikuttavuutta on selvitetty seuraavan
henkildstokyselyn tulosanalyysissd. Samalla on sovittu seuraavista
kehittamistoimenpiteistd, joiden vaikuttavuutta LAMKIn ylin johto
tarkastelee vuoden 2017 lopussa.

6.1 Great Place to Work® -henkilostokyselyt 2016-2017

Great Place to Work -henkilostokysely mittaa positiivisen kokemuksen
osuutta. Tutkimuksessa henkilostolle tehtdvan Trust Index -kyselyn
vastausten asteikko on 1-5. Pisteet lasketaan positiivisten vastausten 4
(melko samaa mieltd) ja 5 (tdysin samaa mieltd) prosenttiosuutena kaikista
annetuista vastauksista. Asteikon 1-3 vastauksia ei oteta mukaan tuloksiin.
Mittarin avulla ei siten lasketa keskiarvoa, vaan tavoitteena on olla paras.
(Great Place to Work 2016.)

Koko LAMKIn henkilostolle suunnattu Great Place to Work -
henkilostokyselyn ensimmainen sahkdinen Trust Index -kysely toteutettiin
helmikuussa 2016. Kysely sisalsi 58 organisaation kulttuuriin liittyvaa
vaittamaa sek&d kaksi avointa kysymystd. Vastaukset saatiin
yksikoittain/toiminnoittain. Kyselyn tulokset purettiin henkiloston kanssa
kehittamistilaisuuksissa yksikoittdin - maalis-huhtikuussa 2016. Koko
LAMKIin vastausprosentti oli 80,3 (294/366 henkil6d). Toinen Great Place
to Work -henkildstokyselyn toinen vastaava kysely oli avoinna
maaliskuussa 2017. Kyselyn tulokset kaytiin l&pi henkiloston
kehittamistilaisuuksissa yksikoittain kevaalla 2017. LAMKissa kahden
vuoden aikana tehdyn tutkimuksen kyselyiden tulokset ovat keskenaan
vertailukelpoisia. (Great Place to Work 2016; Great Place to Work 2017.)

Tavoitteena oli, ettd tyéhyvinvointia sekd tydilmapiirid voitiin vahvistaa ja
epékonhtiin puuttua tarvittavilla toimenpiteilla kyselyjen vélissa. Kyselyiden
tulosten purkutilaisuuksissa osallistavin menetelmien keinoin tuotetut
palautteet ja toimenpide-ehdotukset esiteltiin LAMKIin ylimmélle johdolle
ja hallitukselle paatettaviksi. (Great Place to Work 2016.)

6.1.1 Kyselyn tulokset, kehittdmiskohteet ja toimenpiteet 2016

Muotoiluinstituutissa (MI) ensimmaéisen kyselyn purkutilaisuus pidettiin
huhtikuussa 2016. Alustuksessa todettiin, ettd kyselyn tuloksia ei ollut
koottu LAMKissa, vaan tutkimuksen toteuttaneessa Great Place to Work
Finlandissa. Tuotiin myds esiin, ettd aiemmat koulutuskonsernin aikana
toteutetut tyohyvinvointi- ja johtamiskyselyt eivat siséllollisesti ja
nédkokulmiltaan olleet vertailukelpoisia Great Place to Work -kyselyyn
néhden. Henkilostolle kerrattiin, mistd kyselyn tyokalussa oli kyse,
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korostettiin vuorovaikutussuhteiden tarkeytta ja niita tekijoitd, joista hyva
tyopaikka syntyy. (Great Place to Work 2016.)

Trust Index -henkildstokyselyn ydintulokset 2016 olivat seuraavat:

vastaajien méara Ml 36 (LAMK 294)
Trust Index -kokonaistulos Ml 61 (LAMK 59)
tulokset dimensioittain:
a. Uskottavuus MI 52 (LAMK 54)
b. Kunnioitus MI 57 (LAMK 55)
c. Oikeudenmukaisuus Ml 58 (LAMK 55)
d. Ylpeys MI 82 (LAMK 74)
e. Yhteishenki Ml 64 (LAMK 59)
kokonaisuudessaan LAMK on todella hyvé tyopaikka? Ml 74 (LAMK
70) (Great Place to Work 2016.)

Tamén jalkeen tarkasteltiin hyvan tydpaikan Kriittisia
vuorovaikutussuhteita ja niiden viittd dimensioita yksityiskohtaisemmin.
Ensimmadisend vuorovaikutussuhteista kasiteltiin  luottamusta, joka
rakentuu uskottavuudesta, kunnioituksesta ja oikeudenmukaisuudesta.
Uskottavuus, joka mittaa  tyontekijoiden  nédkemysta  johdon
uskottavuudesta. Tata oli selvitetty 14:114 kysymykselld, jotka koskivat
tyontekijoiden kasityksid johdon viestintitavoista, osaamisesta ja
rehellisyydestd. Muotoiluinstituutissa vahvuuksiksi tdssa dimensiossa
nousivat johdon luottamus siihen, ettd ihmiset tekevat tyonsa hyvin ilman
jatkuvaa tarkkailua (M1 81 / LAMK 75) seké se, ettd tyOntekijoille annetaan
paljon vastuuta (M1 89 / LAMK 83). Kehitysmahdollisuuksia néhtiin useita:
johdon selke& nakemys siit4, mihin suuntaan organisaatio on menossa ja
miten  sinne  paastddn, vaikutti  tulosten  perusteella  olevan
Muotoiluinstituutin tyontekijoiden mielestd tarpeen (Ml 31 / LAMK 44).
Myos kysymyksen ”Voin kysya johdolta kysymyksié ja saan niihin selkeén
vastauksen” tulos oli heikompi verrattuna koko LAMKIin lukemaan (M1 39
/I LAMK 49). Edellisten lisaksi uskottavuuden Kkehittdmiskohteeksi
katsottiin johdon toiminta sanojensa mukaisesti, mik& oli saanut
Muotoiluinstituutin tyontekijoiltd kuitenkin hieman paremman tuloksen
kuin koko LAMKIin vastaajajoukolta (Ml 54 / LAMK 48). Johdon
onnistuminen ty6tehtdvien jakamisessa ja koordinoinnissa néhtiin
Muotoiluinstituutissa  jonkin  verran koko LAMKIiin verrattuna
heikommaksi (M1 23 / LAMK 27). (Great Place to Work 2016.)

Kunnioituksella mitataan kokemusta johdon kunnioituksesta tydntekijoita
kohtaan. Tatd arvioidaan tyontekijoiden kasitysten kautta johdon antamasta
tuesta, yhteistydon toimivuudesta ja vélittdmisesta tyontekijoistaan.
Kunnioittavan ympariston avulla kasvatetaan tuottavuutta ja innovointia
sekd sujuvoitetaan toimintaa. Se luo ilmapiirin, jossa henkildstd osallistuu
paéatoksentekoon ja heilla on mahdollisuus ehdottaa muutoksia. Tama
motivoi tyontekijoitd, kun he kokevat, ettd heitd kohdellaan yksil6ina.
Kyselyn mukaan kunnioituksen yhdeksi kehittymiskohteeksi oli noussut
koulutuksen tai muiden ammatillisten kehittymisen mahdollisuuksien
tarjonta, mika sai Muotoiluinstituutin tyontekijoiltd koko LAMKIa
alemman arvion (MI 54 / LAMK 61). Toisaalta melko positiivisena nahtiin,
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ettd johto ymmartdda tydssa tapahtuvien inhimillisten virheiden
mahdollisuuden (M1 69 / LAMK 61). Ty0n ja vapaa-ajan yhdistdmisessé
Muotoiluinstituutin tyontekijat katsoivat, ettd he pystyvat jarjestamaén
hyvin t0ista vapaata tarpeen vaatiessa (Ml 83 / LAMK 81). Silti oltiin sit4
mieltd, ettd ihmisten rohkaiseminen tyon ja muiden eldmanalueidensa
tasapainottamiseen voisi olla merkittavasti paremmalla tasolla (MI 43 /
LAMK 41). Osallisuuden ja arvostuksen kokemukset tuottivat niin ikdéan
kehittdmiskohteita. Johdon osoittama arvostus hyvin tehdysta tyosta ja
erityisestd  ponnistelusta oli  Muotoiluinstituutissa  tydskentelevien
kasityksen mukaan vain hieman parempi kuin koko LAMK:issa (Ml 50 /
LAMK 47). Tyontekijat katsoivat, ettd johto ottaa tyontekijat mukaan
heiddn tyotadan ja tyOympadristodan koskevaan péatoksentekoon
kohtalaisesti (Ml 49 / LAMK 51). (Great Place to Work 2016.)

Kolmantena luottamukseen vaikuttavana tekijana kaytiin  lapi
oikeudenmukaisuuteen  liittyvia  tuloksia. Kaikkiaan kahdentoista
kysymyksen avulla mitataan tydntekijoiden kasitysta siitd, miten he kokevat
johdon  toiminnan  oikeudenmukaisuuden  koskien  tyQpaikan
yhdenvertaisuutta, tasapuolisuutta ja tasa-arvoisuutta. Jokaisen reilu
kohtelu tukee tyGilmapiiria ja mahdollistaa tyontekijoiden keskittymisen
tyonsa tekemiseen ja sen kehittdmiseen. Reilu tyoilmapiiri vahentaa
epaoikeudenmukaisuuden kokemusta ja henkilokohtaisen
puolustautumisen tarvetta. Muotoiluinstituutin tyontekijat kokevat, ettd
ihmisten  tasa-arvoinen kohtelu syntyperdstd, sukupuolesta tai
seksuaalisesta suuntautumisesta riippumatta on hyvalla tasolla. N&iden
kaikkien kolmen tekijan tulosten vaihteluvéli oli 86—89 prosenttia. Muutoin
positiivista tasa-arvon kokemusta laski kuitenkin henkilon iké&én liittyva
tasa-arvoisen kohtelun kasitys, joka sai Muotoiluinstituutin tyontekijoilta
arvoksi 67 prosenttia. Toisaalta kasitys tasapuolisuudesta jai melko
heikoksi, sill& ainoastaan 36 prosenttia Muotoiluinstituutin tyontekijoista
oli sitd mieltd, ettd johto valttdd yksittdisten tydntekijoiden suosimista
(LAMK 37). Taman liséksi vain 39 prosenttia katsoi, ettd jokaisella on
mahdollisuus saada erityistd tunnustusta (LAMK 41). Erityisind
heikkouksina tasapuolisuuden n&kokulmasta nousi kaksi asiaa: vain 29
prosentin mielesta urallaan etenevat ne, jotka ovat sen ansainneet (LAMK
34). Liséksi 45 prosenttia vastaajista katsoi, ettd ihmiset vélttdvat oman
edun tavoittelua ja ”selkddn puukottamista” toimintatavoissaan (LAMK
39). (Great Place to Work 2016.)

Toisena vuorovaikutussuhteena tarkasteltiin ylpeytta, jota tyOntekijat
kokevat tyotddn kohtaan. Tuntemukset syntyvat henkilGiden omista
tyotehtavistd, tyoryhmésté ja organisaatiosta. Kun tyontekija kokee, ettd
hénen tydpanoksellaan on erityistd merkitystd organisaatiolle, hénen
ylpeytensd omasta tyostddn alkaa kehittyd. Tama edistdd todennédkoisesti
my6s henkilon sitoutumista organisaatioon. Kyselyssa olleen kahdeksan
kysymyksen vastausten perusteella Muotoiluinstituutin henkildston tulos
tyopanoksen tarkeyden kokemuksessa oli erinomainen: 100 prosenttia
(LAMK 84). Samoin ndkemys tyon erityisestd merkityksesté sai verrattain
korkean arvion: 83 prosenttia oli sitd mieltd, ettd oma tyo ei ollut ”pelkka
ty6”, vaan jotain enemmén (LAMK 81). Edelld mainittujen vahvuuksien
vastapuolena eli kehittymismahdollisuuksina olivat tulosten perusteella
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halu tydskennelld organisaatiossa vield pitkaan (Ml 58 / LAMK 67) seké
tavat, joilla vaikutetaan yhteiskuntaan. Muotoiluinstituutin henkildstosta 74
prosenttia piti vaikuttamisen tapoja hyvind (LAMK 69). (Great Place to
Work 2016.)

Viimeisena Kriittisend vuorovaikutussuhteena tarkasteltiin tyontekijoiden
kokemaa yhteishenked. Sitd mitattiin kymmenelld kysymykselld, jotka
arvioivat tuttavallisuutta, ystavallisyyttd ja yhteisollisyyden tasoa.
Tavoitteena oli selvittdd, miten ihmiset kokevat voivansa olla oma itsensa
tyopaikalla, kuinka toiset huomioiva ja ystavallinen ilmapiiri tyopaikalla
on, seka tuntevatko he tydyhteisonsd perheend tai joukkueena. Kaikkiaan
91 prosenttia Muotoiluinstituutin tyontekijoista ilmaisi, ettd he voivat olla
tyopaikallaan oma itsensd (LAMK 81). Myoskin tyopaikan ilmapiiri
koettiin ystavalliseksi; tatd mieltd oli 94 prosenttia (LAMK 83).
Yhteishenked voisi kuitenkin kyselyyn vastanneiden mukaan kehittaa
lisaamalla erityistapahtumien juhlistamista (MI 44 / LAMK 49). Lisaksi
koettiin, ettd henkildiden siirtyessd organisaation sisalla toisiin tehtaviin tai
toiseen yksikkdon he eivat taysin tunne oloaan kotoisaksi (Ml 18 / LAMK
26). Yhteishengen kehittymismahdollisuuksien tulosta voidaan pitaa hyvin
huolestuttavana yhteiselle kampukselle muuttamisen nakokulmasta.
Toisaalta tulokseen on voinut vaikuttaa koulutusalojen toistaiseksi melko
véhdinen yhteisty0 sek& se, ettd henkildsto ei ole liikkunut eri yksikoiden
valilla sankoin joukoin. (Great Place to Work 2016.)

Kahden avoimen kysymyksen vastauksia ei kdyty lapi yksikoissa. Niita
tyostettiin LAMKIin johtoryhmdsséd, koska kyseessa oli koko LAMKIia
koskevia kehittdmiskohteita. Kyselyn tulosten perusteella LAMKn johto oli
jo maéaritellyt koko organisaatiota koskeviksi kehittdmiskohteiksi
lukuvuonna 2016-2017 seuraavat painopisteet eli mitd kehitetdén
(dimensiot suluissa):

1. Ammattimaisen esimiestyon kehittdminen (uskottavuus, kunnioitus,
oikeudenmukaisuus)

2. Tyotehtévien jakamisen ja organisoinnin selkeyttdminen (uskottavuus)

3. Yhteinen kieli ja yhteiset foorumit; viestintdkanavien ja -tapojen
kehittdminen (kunnioitus)

4. Kohtaamisia ihmisten kanssa, arjen arvostuksen osoittamista
(kunnioitus, oikeudenmukaisuus)

5. Oman tyon merkityksen lisédminen (uskottavuus, kunnioitus); strategia
ja visio yksilotasolle seké kehittdmisen palastelu valietappeihin. (Great
Place to Work 2016.)

Tulosten lapikéynnin jalkeen henkiléstd jakaantui 5-6 henkilon
pienryhmiin  tutustumaan Trust Index -kokonaistulokseen sek&
kehittamiskohteiden ideointiin eli miten kehitetddn. Tavoitteena oli saada
mahdollisimman paljon tietoa ja I0yt4&4 kdytannonlaheisid keinoja tulosten
parantamiseksi. Pienryhmien tehtédvana oli tuloksiin tutustumisen jalkeen
valita jokin Kkehittdmiskohde - joko edelld mainituista johdon
maéadrittelemisté tai jokin oma — l&hempéaan tarkasteluun.

Pohdittavana oli 1) mité johdon tai esimiesten tulee tehda kaytdnnossa seka
2) mita henkil6 itse tai hénen tiiminsé voivat tehdd kdytannossa. Jokainen
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ryhma esitteli omat keinonsa muille ryhmille. (Great Place to Work 2016.)
Yhteisen keskustelun perusteella Muotoiluinstituutin kehittdmiskohteiksi
paatettiin organisaatioviestinnan kehittdminen, yhteisollisten
toimintatapojen k&yttdonottaminen sekd toimenkuvien ja vastuiden
selkeyttdaminen. Nama Kkirjattiin  toimenpiteineen  yksikdn omaan
kehittamisen tyokirjaan. (LAMK 2017f.)

6.1.2 Kyselyn tulokset, kehittdmiskohteet ja toimenpiteet 2017

Kun vuoden 2017 Trust Index -henkiléstokyselyn tulokset valmistuivat, ne
olivat nahtavissé LAMKIn intranetissa.  Henkilostod oli pyydetty
tutustumaan niihin jo ennakkoon ennen yksikkokohtaisia purkutilaisuuksia.
Tuloksista saattoi havaita, ettd Muotoiluinstituutin henkildston positiivinen
kokemus oli kaikkien Kriittisten vuorovaikutussuhteiden osalta alhaisempi
kuin LAMKin vastaavat tulokset. Toisaalta myds koko LAMKia koskevat
tulokset olisivat voineet olla parempia, sill& ainoastaan ylpeyttd kuvaava
kasitys oli saanut hieman yli puolet (55 prosenttia) vastaajista valitsemaan
vastausvaihtoehdoista 4 tai 5. Alla on esitetty Trust Index -
henkildstokyselyn ydintulokset vuonna 2017 kohdeyksikdn (MI) ja
LAMKIin osalta.

- vastaajien maaréd Ml 37 (LAMK 275)
- Trust Index -kokonaistulos M1 34 (LAMK 42)
- tulokset dimensioittain:
a. Uskottavuus MI 25 (LAMK 34)
b. Kunnioitus MI 36 (LAMK 40)
c. Oikeudenmukaisuus Ml 37 (LAMK 42)
d. Ylpeys Ml 46 (LAMK 55)
e. Yhteishenki MI 32 (LAMK 43)
- kokonaisuudessaan LAMK on todella hyva tyopaikka? Ml 22 (LAMK
44) (Great Place to Work 2017).

Toisen kyselyn purkutilaisuus pidettiin Muotoiluinstituutissa toukokuussa
2017. Alustuksessa kerrattiin Great Place to Work -tutkimuksen viitekehys,
jonka avainasemassa ovat vuorovaikutussuhteet. Tuloksia kasiteltiin
yksikoiden henkilgstofoorumeissa painottamalla toimenpiteitd, jotka
Kirjattiin kehittdmisen tyokirjaan. Kahden avoimen kysymyksen vastauksia
ei kasitelty yhteisesti. Henkilostolle kohdennetun Trust Index -kyselyn
lisdksi ylimmélle johdolle oli tehty Culture Audit -kysely, joka kuvaa
organisaation kulttuuria johtamiskéytant6jen kautta. Alustuksen jalkeen
kaytiin 1&pi Muotoiluinstituutin esimiestason johdolla koko LAMKia
koskevat vuoden 2017 kehittdmiskohteet, jotka olivat samat kuin vuonna
2016 seuraavasti:

1. Ammattimaisen esimiestyon kehittdminen (uskottavuus, kunnioitus,
oikeudenmukaisuus)

2. Tyotehtévien jakamisen ja organisoinnin selkeyttdminen (uskottavuus)

3. Yhteinen Kkieli ja yhteiset foorumit; viestintdkanavien ja -tapojen
kehittdminen (kunnioitus)

4. Kohtaamisia ihmisten kanssa, arjen arvostuksen osoittamista
(kunnioitus, oikeudenmukaisuus)
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5. Oman tydn merkityksen lisédminen (uskottavuus, kunnioitus); strategia
javisio yksilotasolle sek& kehittdmisen palastelu valietappeihin. (Great
Place to Work 2017.)

Seuraavaksi  siirryttiin - keskustelemaan  lukuvuodelle 2017-2018
kohdennettavista tulosanalyysiin pohjautuvista kehittdmistoimenpiteisté,
jotka oli edellisen vuoden toimintatavasta poiketen jo sovittu ty6nantajan ja
luottamusmiesten kesken. Ta&lla pyrittiin  vélttdmaan ajatusta, ettd
henkildston odotetaan toimivan ongelmanratkaisijana. Muotoiluinstituutin
osalta kehittamisen toimenpiteiksi oli méaritelty seuraavat:

- heimojen ja tiimien tyon selkeyttdminen

- opettajatiimit

- heimon ja tiimin resurssien jakaminen ja vastuut

- opettajaidentiteetin vahvistaminen

- Muotoiluinstituutin osaamisen kehittamissuunnitelma
osaamiskartoituksen pohjalta

- henkiléstéfoorumien kehittdminen

- tydrauhan lisddminen

- viestinnén kehittdminen henkildstod, opiskelijoita ja alumneja
palvelevaksi. (Great Place to Work 2017.)

Kehittamistoimenpiteiden osalta henkilostd toi keskustelussa esiin, etta
esimerkiksi vastuun jakaminen ei yksin auta, ellei toiminnan taustalla oleva
rakenne eli ”systeemi” toimi. Todettiin myds, ettd kehittdmisty0 on
aikasidonnaista: tiedetddn, mita pitéisi tehdd, mutta ei ole aikaa toteuttaa
kehittdmista arjen toiminnassa. Taman katsottiin liittyvan tydrauhan ja
jokapaivéisen tyOn kunnioittamiseen. Priorisoinnin ristiriita ndhtiin myods
yhtend vaikeutena. Epakohdista huolimatta LAMKIin johdon nédkdkulmasta
tarkeimpan4 tavoitteena on saada tydyhteiso toimimaan ennen keséllg 2018
tapahtuvaa muuttoa yhteiselle kampukselle. Kehitettdvia asioita on
nostettava esiin ja suunnitelmia on seurattava, jotta ndhdaan, missa ja
millaista kehitystd on tapahtunut. Kehittdmistoimenpiteiden toteutumisen
valiarviointi tehd&an joulukuussa 2017. (Great Place to Work 2017.)
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6.1.3 Tulosten vertailua

Taulukossa 1 on vertailtu vuosien 2016 ja 2017 Trust Index -
henkildstokyselyjen tuloksia Muotoiluinstituutissa (MI) sekd myds
LAMKIin tuloksiin peilaten.

Taulukko 1. Trust Index -henkildstokyselyjen 2016 ja 2017 ydintulosten vertailu.

2017 vrt. | 2017 vrt.
Trust Index 2016 2017 2016 2016 2016 2017
Mlvrt. | Ml vrt.
MI | LAMK | MI | LAMK Ml LAMK | LAMK | LAMK
Vastaajat (hl6d) |36 | 294 |37 | 275 1 -19
prosenttia | prosenttia | pros.yks. | pros.yks. | pros.yks. | pros.yks.
Kokonaistulos [61] 59 [34] 42 -27 -17 2 -8
Dimensiot:
S | Uskottavuus | 52 54 | 25 34 -27 -20 -2 -9
& [Kunnioitus | 57| 55 |36| 40 21 15 2 4
§ Oikeuden-
— | mukaisuus |58 | 55 |37 42 -21 -13 3 -5
Ylpeys 82| 74 |46| 55 -36 -19 8 -9
Y hteishenki 64| 59 |32| 43 -32 -16 5 -11
LAMK on
kokonaisuutena
hyva tydpaikka | 74| 70 |22| 44 -52 -26 4 -22

Vastanneiden lukumadara oli molemmilla kierroksilla 1ahestulkoon samalla
tasolla. Kehityksen suunta on n&htévissa kokonaistuloksesta, jonka mukaan
positiivisen kokemuksen osuus oli Muotoiluinstituutissa laskenut 27
prosenttiyksikolla (LAMK -17). Jokaisen Kriittisen vuorovaikutussuhteen —
luottamuksen, ylpeyden ja yhteishengen — tulos oli laskenut. Erityisesti
ylpeys, jota tyontekijat kokevat tydtddn kohtaan, ja joka vield vuosi
aikaisemmin oli nahty Muotoiluinstituutin vahvuutena, oli viimeisimman
kyselyn mukaan suorastaan “romahtanut”: positiivisen kokemuksen osuus
vastanneista oli enad alle puolet eli 46 prosenttia (LAMK 55).

My®os yhteishengen kokemus oli vahentynyt merkittavasti, sill& vain noin
kolmanneksella vastanneista oli tdstd myonteinen kasitys. Luottamus, johon
sisaltyvat uskottavuuden, kunnioituksen ja oikeudenmukaisuuden kokemus
johdon taholta, oli kokonaisuutena laskenut hieman maltillisemmin. Tast&
huolimatta luottamuksen positiivinen kokemus oli keskimaéarin vain noin 30
prosentilla vastanneista. LAMKIin tulos ei ollut paljoakaan parempi,
keskimaarin noin 40 prosenttia. Kaikkein suurin ”pudotus” on kuitenkin
tulos, jolla mitattiin henkildston kokemusta LAMKIista hyvéana tyopaikkana
kokonaisuutena. Vuonna 2016 myodnteinen késitys oli 74 prosentilla
(LAMK 70) vastaajista, kun vuonna 2017 tatd mieltd oli endd 22 prosenttia
Muotoiluinstituutin henkilostosta (LAMK 44). Edella todetut muutokset
Muotoiluinstituutin tuloksissa on havainnollistettu kuvassa 22.
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Trust Index -henkilostokysely Ml 2016 - 2017
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Kuva?22. Trust Index  -henkilostokyselyn  tulosten  vertailua  2016-2017
Muotoiluinstituutissa.

Kokonaistulosten  liséksi  huomio  kiinnittyy  vield  muutamaan
yksityiskohtaan Muotoiluinstituuttia koskevassa vertailussa. Kuten jo
aiemmin on todettu, Trust Index -kysely siséltdd 58 organisaation
kulttuuriin liittyvad vaittdmaa. Edelliseen vuoteen verrattuna kaikkiaan 57
vaittaman tulos oli laskenut — monen kohdalla kymmenilla
prosenttiyksikoilld.  Ensinndkin  oikeudenmukaisuuden kokemukseen
liittyvaa tasa-arvoisuutta oli selvitetty viidella vaittamalla, joista yksi koski
epdoikeudenmukaista kohtelua ja sen késittelyad. Edellisend vuonna vield 83
prosenttia vastaajista luotti siihen, ettd tarvittaessa hanen asiansa
ké&siteltaisiin, mutta vuonna 2017 tatd mielt4 oli end& 32 prosenttia. Tulos
oli siten vahentynyt 50 prosenttiyksikolla.

Toinen havainto on yhteishengen muodostumiseen liittyvé ystavallisyys.
Sitd mitattiin neljalla kysymykselld, joiden tulokset olivat laskeneet.
Erityisesti yksi tulos korostuu: enad vain 24 prosenttia vastaajista oli sita
mieltd, etté tydpaikalla oli hauska tydskennelld, kun edellisend vuonna ndin
ajatteli vield 80 prosenttia vastaajista. Laskua oli siis tapahtunut perati 56
prosenttiyksikon verran. Ainoastaan yhden véittdaman tulos sailyi
kaytannossa ennallaan. Kyseessa oli ylpeytta koskeva kysymys siitd, miten
vastaajat nékevat tyoryhmansa ihmisten olevan valmiita ponnisteluihin,
jotta tyot tulevat tehdyksi. Ensimmadisella mittauskerralla myonteinen
késitys tasta oli 64 prosentilla ja jalkimmaiselld kerralla 65 prosentilla.
Toisaalta tassé piilee vaara, ettd ihmiset saattavat uupua, kun he pyrkivét
tekemadn kaikkensa, kaikista muutoksista huolimatta.

Tulosten perusteella vaikutti siltd, ettd wvuonna 2016 péatetyt
kehittdmiskohteiden toimenpiteet eivét olleet joko toteutuneet kdytanndn
tasolla, niiden vaikutukset eivét olleet viel& tehonneet tai ne olivat edelleen
keskenerdisid vuoden 2017 mittaushetken aikana. Mahdollisesti myds
jotain  olennaista oli jddnyt huomaamatta kehittdmiskohteiden
toimenpiteiden madrittelyn yhteydessd. Kehityssuunta ei ndyttanyt siten
tulosten valossa toivotulta, joten kevaalla 2017 oltiin mittavien haasteiden
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edessd. Toisaalta voi olla haasteellista osoittaa, ettd lahtdtilanteen ja
uusintamittauksen vélinen muutos suuntaan tai toiseen johtuu intervention
eli tietyn toimenpiteen vaikutuksesta eikd esimerkiksi ulkopuolisesta
tekijasta (Kananen 2017, 64).

6.2 Teemahaastattelujen toteutus, analysointi ja tulokset

Teemahaastattelut toteutettiin kahtena yksilohaastatteluna syyskuussa 2017
ja kolmen pienryhman haastatteluna syys-lokakuussa 2017. Kussakin
pienryhmassa oli kolme henkilod. Haastateltavia oli siten yhteensd 11
henkildd. Yksittdisia haastattelusessioita oli seitsemén ja jokainen niista
aanitettiin. Kaikkiaan yksilo- ja ryhméhaastatteluaineistoa kertyi yhteensa
noin 13 tuntia.

Adnitetyt haastattelut on purettu tekstimuotoon perustasoisina. Aineiston
purkamisessa on pyritty noudattamaan mahdollisimman tarkkaan
haastateltavien puhekielisid ilmaisuja, kuitenkaan joitain tdytesanoja kuten
”niinku” ja “tota” lukuun ottamatta. Myo6skaan yksittdisia adnnéhdyksié,
naurahduksia, sanojen painotuksia tai muita vastaavia tunnereaktiota ei ole
purettu tekstimuotoon, koska tavoitteena ei ole ollut diskurssianalyysi.
Liséksi osittain samasta syysta tai haastateltavan pyynndstd selkeésti
aiheeseen liittymaton puhe on rajattu aineiston purkamisen ja analysoinnin
ulkopuolelle.

Aineiston purkamisen jalkeen analyysi on tehty aineistolahtdisesti.
Aineiston teemoittelussa on hyddynnetty haastattelun teemarunkoa.
Aineistomassaa on tiivistetty ja yksinkertaistettu luokittelevalla
sisallénanalyysilld, jossa on pyritty 16ytamé&an aineistosta yhtélaisyyksia ja
eroavaisuuksia. Yksilohaastattelujen tuloksista on tehty yhteinen tulkinta
teemoittain. Ryhméhaastattelut on analysoitu ensin ryhmittdin ja pyritty
muodostamaan kunkin ryhman yhteinen ndkemys teemoittain. Lopuksi on
esitetty ryhmien tulosten vertailu.

Taman opinndytetyon toimeksiantajan kanssa on sovittu, ettd haastateltujen
henkildllisyys tai asema organisaatiossa ei tule valmiissa opinndytetydssa
esille. Henkilét on koodattu aineiston purkamisen yhteydessa.
Yksilohaastattelujen koodit ovat Y1 ja Y2. Ryhméhaastattelujen koodaus
on R1, R2 ja R3, minka lisaksi kunkin ryhméan alla on vield koodaus
henkildittdin, esimerkiksi R1H1, R1H2 ja R1H3. Seka yksilo- ettd
ryhméhaastattelujen  jarjestysnumerot  méaérittyivat  haastattelujen
toteuttamisjarjestyksesta. Siihen vaikutti aikataulujen yhteensovittaminen.
Ryhmien sisélld olevat jarjestysnumerot maarittyivat aakkosjarjestyksessa
henkilon sukunimen perusteella.

6.2.1 Yksilohaastattelut

Yksilohaastattelujen kohteina olivat kaksi henkiléd, joiden tyotehtéviin
kuuluvat LAMKIn ty6hyvinvointiin liittyvat asiat, mutta kuitenkin hieman
eri ndkokulmista. Tdman vuoksi haastattelin heitd erikseen. Koska he eivét
tyoskentele Muotoiluinstituutissa paivittain, he voivat katsoa yksikon
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toimintaa sen ulkopuolelta ja ndhdd mahdollisesti jotain sellaista, mité
yksikossa kiintedsti tyoskentelevd ei nde samalla tavalla. Lahestyin
haastateltavia sdhkopostitse alkusyksystd 2017. Molemmat ehdokkaat
suhtautuivat pyyntéon myonteisesti ja sovimme haastatteluajasta.
Muutamaa pdivdaa ennen haastattelun ajankohtaa lahetin heille
sdhkopostitse  teemarungon ennakkoon tutustuttavaksi. Molemmat
haastateltavat antoivat luvan haastattelun aanittdmiseen ja mahdollisten
suorien lainausten kayttoon valmiissa opinndytety6ssd. Haastattelut
toteutettiin neuvotteluhuoneissa ja niiden kesto oli keskimaarin 1 tunti 25
minuuttia.

Haastattelu  koostui  neljastd  teemasta, jotka oli  johdettu
tutkimuskysymyksista. Ensimmainen teema kasitteli haastateltavan taustaa
tyohyvinvointiin liittyvien tehtévien parissa. Toisessa teemassa selvitettiin
haastateltavan kasityksia tyohyvinvoinnista yleisella tasolla; sen sisaltéa ja
merkitystd yksilosta yhteiskuntaan, vastuita, vaikutuskeinoja sek&
kehittymista positiiviseen suuntaan. Kolmannen teeman kohteena olivat
ajankohtaiset LAMKia koskevat muutokset; niiden vaikutukset
tyéhyvinvointiin  ja muutosten onnistuminen seka kehittamiskohteet
muutosprosessissa. Neljés teema keskittyi Muotoiluinstituutin henkildston
tyéhyvinvoinnin  kehittavaan  tukemiseen  yksikon  ulkopuolelta
tarkasteltuna. Tarkentavien kysymysten avulla selvitettiin haastateltavan
kasitysta niista tyohyvinvointiin liittyvistd seikoista, jotka ovat yksikdssa
hyvélla tasolla ja millaisena tulevaisuus haluttaisiin nahdd. Lis&ksi
kysyttiin, mihin tulisi kiinnittdd huomiota ty6hyvinvoinnin kehittdmisessa
ja millaisin askelin Muotoiluinstituutin ty6éhyvinvoinnin tulevaisuuden
tavoitetilaan paastaisiin. Neljannen teeman tarkentava kysymysrunko sai
viitteitd arvostavan haastattelun neljan D:n mallista.  Lopuksi
haastateltavalla oli mahdollisuus antaa lisakommentteja aiempiin
teemoihin, jos jotain oli vield tullut mieleen. Teemahaastattelurunko on
liitteend 1.

6.2.2 Yksilohaastattelujen tulokset

Tasséd alaluvussa esitetddn molempien yksilohaastattelujen keskeiset
tulokset koostettuna yhteen. Kumpikin haastateltu tyoskentelee koko
LAMKIin tasolla, joten he edustavat laajaa ja eri tehtdvissd toimivaa
joukkoa. Molempien toimenkuva siséltaa tyohyvinvoinnin ja tydsuojelun
tehtdvia merkittdvassd madrin. Y1:n osalta nakokulma painottuu
henkiloston  puolelle, kun taas Y2 tyOskentelee strategiseen
henkildstdjohtamiseen liittyvien tehtdvien parissa. Toisaalta molemmat
tekevat tiivistd yhteistyota “ristiin” organisaation eri tasoilla ja niiden
hyvéksi. Néin ollen tiukkaa jakoa johdon ja henkil6ston edustajan vélilla
voi olla kaytdnnossa vaikea tehdd — ja tdssd yhteydessd ehkd jopa
tarpeetonta. Seka Y1 ettd Y2 ovat toimineet LAMKissa useita vuosia,
mink& lisdksi molempien taustalla on pitkd tyGura eri organisaatioissa.
Tama tuo omakohtaista nakemysté ja kokemusta tyéhyvinvoinnin kentélta
nykyiseen toimenkuvaan. Kummallakin on myos tyohyvinvointiin liittyvaa
koulutusta seké kiinnostusta tydhyvinvoinnin kehittdamiseen.
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Tyo6hyvinvointi kasitteena

Haastateltavat esittivat tyohyvinvoinnin késitteesta valistuneet, mutta
ilmaisultaan toisistaan poikkeavat ndkemyksensa. Toinen heista kiteytti sen
tydolosuhteiksi, joissa tyon tekeminen on turvallista ja terveellistd. Tama
sisalsi sek& fyysisen ettd psyykkisen ulottuvuuden. Toinen taas katsoi, etta
tyéhyvinvoinnin lahtékohta on tydssa ja sen kokonaisuudessa; ilman tyota
ei ole tyGhyvinvointia. Haastateltavien ndkemyksien vélilla oli havaittavissa
muutakin  hienoista painotuseroa: kun toinen korosti ihmisen
kokonaisvaltaisuutta, mik& haastaa hyvinvoinnin ja ty6hyvinvoinnin
erottelun toisistaan, niin toinen toi esiin tydn tekemiseen ja organisaatioon
liittyvia seikkoja, esimerkiksi tydympariston, esimiestyon seka ihmisen
omien ja organisaation arvojen yhtenevaisyyden. Na&ma nakemyserot
saattavat johtua siitd, ettd molemmat tarkastelevat asiaa tyOtehtaviensa ja
vastuualueidensa nakdkulmista. Molempien vastauksista tuli kuitenkin
hyvin esiin se, miten monitahoisesta kokonaisuudesta ty6hyvinvoinnissa on
kyse, myos kasitteena.

Tyo6hyvinvoinnin merkitys

Jokainen on térkeé ja palanen sité tyoyhteisoa.
Y1

Tyohyvinvoinnin merkitysta tarkasteltiin yksilon, ryhmén, organisaation ja
yhteiskunnan kannalta. Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, etta
tyohyvinvointi on ihmiselle itselleen hyvin merkityksellistd. He katsoivat,
ettd se on yksilollinen kokemus, mika lisdéd muun muassa laatua kaikilla
elaménalueilla ja tyon mielekkyyttd. Yksilon hyvinvointi tydssa vaikuttaa
ylipdataan tyosta suoriutumiseen ja aina myds muihin ihmisiin. Yksilon
kayttdytyminen nédkyy ryhméssa ja vaikuttaa siten tyoilmapiiriin joko
rakentaen tai heikentden sitd. Toisaalta myds tyOyhteisd ja -ympéristo
vaikuttavat  yksilon  tyohyvinvoinnin  kokemukseen.  Haastatellut
muistuttivat kuitenkin, ettd tydhyvinvoinnin taso ole vakio, silld se voi
vaihdella suurestikin henkil6sta ja ajankohdasta riippuen.

Toinen haastatelluista toi esiin tyéhyvinvoinnin taloudellisen merkityksen
organisaatiolle, jolloin sen toiminta on tehokkaampaa ja tuottavampaa.
Talloin esimerkiksi sairauspoissaolot voivat kertoa jotain tydhyvinvoinnin
tasosta organisaatiossa. Asiaa mutkistaa se, ettd sairauspoissaolojen
tyoperdisyyttd voi olla joskus vaikeaa todentaa. Liséksi ihmisilla on
yksilollisid eroja siind, miten he sietavét tyohyvinvoinnissaan tapahtuvia
muutoksia, jotka vaikuttavat tyon tekemiseen, kayttdytymiseen tai
sairauspoissaoloihin. Molemmat haastatellut nékivét, ettd organisaatiot,
joissa henkilGsto voi hyvin, ovat monin tavoin tuottavia. Ihannetapauksessa
ne luovat seka henkisté etté taloudellista hyvinvointia kaikille yhteiskunnan
eri tasoille ja toimijoille. Haastateltujen mukaan ty6hyvinvoinnin
yhteiskunnalliset vaikutukset ulottuvat siten esimerkiksi perheisiin ja
vallitseviin arvoihin.
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Vastuu ty6hyvinvoinnista

Tyo6hyvinvoinnin vastuukysymyksen osalta sekd Y1 ettd Y2 totesivat, ettd
se kuuluu sek& tyonantajalle ettd tyontekijalle, mika tulee jo tydsuojelua
koskevasta lainsaadannostd. Sen mukaan tyonantajan vastuulla ja
velvollisuutena on toimia niin, ettd tyopaikka ei vaaranna tyontekijan
terveytta ja turvallisuutta, fyysiset ja psyykkiset olosuhteet huomioiden.
Lainsdadantd ei kuitenkaan vapauta tyontekijad vastuusta, vaan se
velvoittaa yksilon huolehtimaan kéytettavissdan olevin keinoin paitsi
omastaan, my6s muiden tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta.
Kumpikin haastateltu totesi, ettéd lainsaadantd maarittaa tyonantajalle paljon
vastuuta, jolla suojataan tyOntekijad esimerkiksi kohtuuttomalta
tyomaaralta tai  psyykkisiltd kuormitustekijoiltd.  Silti  molemmat
perd&nkuuluttivat yksiloitad kantamaan nykyistd enemman vastuuta omasta
tyéhyvinvoinnistaan ja valittamaan myoés kollegoiden tyohyvinvoinnista,
vaikkei  voimassa oleva lains&dadantd  tunnekaan  sanatarkasti
tyéhyvinvoinnin kasitetta. Toisaalta, vaikka tyontekijan itsensa johtamisen
teema korostuikin haastateltujen vastauksissa, nousi myos tyonantajan
vastuulla oleva johtaminen ja esimiestyd yhtd tarkedna seikkana
tyéhyvinvoinnin edistdmisen saralla.

Tydhyvinvoinnin vaikutuskeinoja

Haastatellut katsoivat, ettd hyvén johtamisen ja esimiestyon lisaksi ihmisen
ymmarrys oman toimintansa ja kayttdytymisensd vaikutuksesta
kokonaisuuteen sekd toisten aito huomioiminen ja arkiset, kiireettomat
kohtaamiset vaikuttavat myonteisesti tydhyvinvointiin yleisella tasolla.
Niilla voidaan lisata yksilon arvostuksen tunnetta ja kohottaa tydyhteison
ilmapiirid. Ajantasainen, avoin viestintd sekd viestinndn kanavien
tarkoituksenmukaisuus  nahtiin - my0ds olennaisina  tyGhyvinvointiin
vaikuttavina keinoina. Liséksi henkiléston adnen kuuleminen organisaation
toiminnassa ja paatoksenteossa on tarkeédd, mika lisdé osaltaan arvostuksen
kokemusta. Koska tydhyvinvointi on kuitenkin yksil6llinen kokemus, on
vaikutuskeinoissakin henkilokohtaisia mieltymyksié ja tarpeita. Tydnantaja
voi  esimerkiksi  tarjota  tyokyvyn  yllapitamiseen  edullisia
lilkuntamahdollisuuksia, mutta kaikki eivét valttamétta niihin tartu. Kuten
esimiestydssd, myds tyohyvinvoinnin johtamisessa on térkeda tunnistaa
ihmisten erilaisuus. Tulee siis hyvéksya esimerkiksi se, ettd yksi haluaa
kayda tyopaivan jalkeen kollegoiden kanssa tydnantajan yll&pitamalla
kuntosalilla, ja toinen taas voi hyvin, kun tekee tyonsa ja léhtee kotiin.
Kumpikin tyontekija on kuitenkin yhta arvokas.

Tyohyvinvoinnin positiivisen kehityksen merkkeja

Kahvitauossa ei ole kyse kahvista.
Y2

Molemmat haastatellut kertoivat, ettd ilon ja naurun lisd&ntyminen kertovat
tyéhyvinvoinnin ja tydilmapiirin myonteisesta kehityksesta. Myds yhdessa
tekeminen on merkki siit4. Y2 totesi, ettd naurun ja ilon mittaaminen saattaa
tosin olla haasteellista. Toisaalta tyohyvinvoinnissa on paljolti kyse
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tunnekokemuksesta ja aistinvarainen fiilis” saattaa talldin toimia suuntaa-
antavana mittarina. Sairauspoissaolo- tai tyOterveystilastot eivat heidan
mukaansa valttdmatta anna oikeaa kuvaa. Tata perusteltiin silla, etta kaikki
eivat esimerkiksi kéyta tyoterveyden palveluita tai eivét jaa sairauslomalle,
vaikka tyohyvinvoinnin nakokulmasta siihen olisikin ehka aihetta.
Oikeiden mittareiden valintaan vaikuttavat siten monet tekijat, jotta
mittaamisesta saataisiin konkreettista hy6tya toiminnan kehittamiseksi.

Muutosprosessin vaikutukset tychyvinvointiin

LAMKIin organisaatiota ja toimintaa koskevat, meneillddn olevat
pitkaaikaiset, laajat ja pé&allekkéiset muutokset ovat heikenténeet
tyéhyvinvointia. Molemmat haastatellut nékivat, ettd muutosten tuoma
epévarmuus on ollut siind avaintekija. Moni pohtii tydpaikkansa séilymista,
uusien tydtapojen omaksumista ja yhteisen kampuksen toimivuutta.
Muutosnopeus ja -kehitys ovat myds aiheuttaneet hadmmennysta
henkiloston keskuudessa, mika on osaltaan vaikuttanut yleiseen
tyoilmapiiriin ja arjen sujuvuuteen. Tdma on joissakin tilanteissa nakynyt
myd6s ulospéin, esimerkiksi opiskelijoille. Toisaalta toinen haastatelluista
totesi, ettd tassékin tilanteessa tyohyvinvoinnin kokemus vaihtelee
yksilotasolla suuresti. Lisaksi ihmisilla on erilainen kyky sietda
epavarmuutta; yksi pyrkii esimerkiksi keskittyméén tyon tekemiseen ja
nédkemaan muutoksen myonteisia mahdollisuuksia omassa
urakehityksessaan, kun toinen saattaa ahdistua, koska kaikki ymparilla
tuntuu muuttuvan organisaation myllerryksessa ja oma asema vaikuttaa
olevan uhattuna.

Muutoksen onnistuminen

Kun haastateltavilta kysyttiin ndkemyksié siitd, miten muutoskokonaisuus
oli vastaushetkeen mennessa onnistunut, he katsoivat asiaa jalleen hieman
eri nakokulmista. Y1:n mukaan muutokseen liittyvd monipuolinen
koulutustarjonta on ollut sindnsa hyva asia. Koulutusta on suunnattu niin
opetus- ja kuin muulle henkilostolle ja niissa on voinut kayda
valmentautumassa esimerkiksi uusiin ty6tapoihin tulevaa kampusta
ajatellen. Laajasta tarjonnasta huolimatta henkiléstén suunnalta on
kuitenkin kuultu kritiikkid koulutusten sisaltéa ja aikataulutusta kohtaan.
Varsinkaan opetushenkilostd ei ole joko ajank&ytollisesti pystynyt tai
kokenut tarpeelliseksi osallistua tilaisuuksiin siind maarin kuin on ehka
odotettu. Koulutusta olisikin voinut jarjestadd yhteisten tilaisuuksien sijaan
enemman yksikdissa, joka olisi saattanut madaltaa joidenkin henkildiden
osallistumiskynnystd. Mydskin henkildston &&nta olisi ollut hyva kuunnella
enemman, kun koulutussisaltéjd on suunniteltu. Konkreettinen muutto
uusiin yhteisiin tiloihin heréttdd yhtaalta innostunutta odotusta, mutta
toisaalta epdvarmuutta siitd, miten toiminta lahtee kdytanndssa sujumaan.

Y2 totesi, ettd LAMKissa toteutettujen kahden Great Place to Work -
henkilostokyselyn tulosten perusteella muutoskokonaisuus ei ole yleisesti
ottaen onnistunut hyvin, mik& on nakynyt myds tyohyvinvoinnin tasolla.
Haastateltava kuitenkin  huomautti, ettd kokemus onnistuneesta
muutoksesta riippuu pitkalti ihmisen omasta asennoitumisesta ja siitd, miten
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tdma ymmartaa omat vaikutusmahdollisuutensa. Elaméassa muutoksia tulee
vaajaamatta, tahtoi ihminen niité tai ei. Ratkaisevaa yksilon hyvinvoinnin
kannalta on, kuinka ha&n suhtautuu muutoksiin. Organisaatio joutuu
muokkaamaan toimintaansa usein sen ulkopuolelta tulevien muutosvoimien
puristuksessa, jolloin yksilon ja organisaation edut voivat joutua
tormayskurssille. Tallin saatetaan kyseenalaistaa muutoksen motiivit ja
tarkoitusperét, vaikka organisaation tavoitteena on séilya markkinoilla
elinkelpoisena ja kehittyd vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin. Jos
organisaatio selviaa tastd, on muutos sen nakoékulmasta onnistunut. Yksilé
taas saattaa joutua valitsemaan tyOpaikassa pysymisen tai vaihtamisen
valilla esimerkiksi tydn muuttuneiden osaamisvaatimusten tai organisaation
uusien arvojen vuoksi. Taman ymmartaminen ja hyvéksyminen voi olla
ihmiselle itselleen ristiriitainen tehtéva, ja tasapainon I6ytdminen on paljolti
h&nen omissa kasissddn. Tyonantaja voi kuitenkin tukea tyontekijaé
esimerkiksi tyoterveyden tarjoamilla palveluilla tai koulutuksella.

Muutosprosessin jatkuva parantaminen

Vastaajat pitivat tarkedna, ettd muutoksiin liittyvista asioista viestitdan
oikea-aikaisesti, todenmukaisesti ja avoimesti, mika vaikuttaa myonteisesti
luottamukseen, tydilmapiiriin ja tyohyvinvointiin. Viestinndssa olisi
kuitenkin hyvd myo6s Kkiinnittdd huomiota tarkoituksenmukaisiin
viestintdkanaviin seka ennakoida viestin mahdollista vaikutusta ja asioiden
syy-seuraussuhteita. Johdon olisi parempi viestid myos silloinkin, vaikka ei
olisikaan mitéén erityistéa kerrottavaa. Y1 néki, ettd merkittdvien muutosten
ollessa kaynnissa hiljaisuus tai pitkddn jatkuva epatietoisuus lisadvét
epavarmuutta, jolloin huhut alkavat muuttua helposti ihmisten mielissa ja
puheissa todellisuudeksi. T&std syystd esimiesten ja muiden muutoksen
vetovastuussa olevien olisi hyvé olla mahdollisimman paljon henkiléston
kaytettdvissa, jotta mahdolliset vé&rinkasitykset voidaan oikaista
pikimmiten.

Y2 taas huomautti, ettd paatdksenteon ja siihen liittyvan toimenpiteen
konkretisoituminen operatiivisella tasolla vaatii aikaa. T&té seikkaa ei ole
aina muistettu riittdvasti, kun muutoksia on viety eteenpdin. Y1 puolestaan
nosti esiin henkiléston osallistamisen muutosprosessin kaikissa vaiheissa
niin, ettd henkiloston nakemykset ja tarpeet kuullaan ja huomioidaan jo
toimenpiteiden suunnittelussa. Tamé& lisd4d arvostuksen kokemusta,
vuoropuhelua sekd luottamusta johdon ja henkiloston valille. Lisaksi
muutoksia koskevia toimenpiteita tulisi viel& kirkastaa henkilostolle. Y1
otti esimerkiksi tulevan muuton uudelle kampukselle, jota voisi
konkretisoida vaikkapa yksikkokohtaisilla muuttotalkoilla. T&lla voitaisiin
vahvistaa yhteisollisyyttd, kun ollaan kaikkia koskettavan yhteisen asian
aarella.

Muotoiluinstituutin tydhyvinvoinnin positiiviset havainnot
Molempien haastateltujen mielestd Muotoiluinstituutissa keskusteluyhteys
henkiloston ja esimiesten kanssa on edelleen hyvélla tasolla

muutostilanteessa. Epédkohdista voidaan keskustella ja henkil6std
kyseenalaistaa ratkaisuja, jotka koskevat esimerkiksi arjen sujumista ty0ssé.
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Tasta puhumisen rohkeudesta Muotoiluinstituutin henkildsto voi olla ylpea.
Tosin toivottiin, ettd esimerkiksi yksikon henkilostéfoorumeissa vield
useampi ihminen rohkaistuisi tuomaan nékemyksiaan esiin, mika lisaé
monidanisyyttd. Vaikka Muotoiluinstituutin henkiloston ja johdon valinen
luottamuskuilu onkin Great Place to Work -kyselytulosten mukaan
kasvanut, keskustelut auttavat silti yll&pitdamé&an yhteyttd vaikeissakin
tilanteissa. Henkiloston esittamaa kritiikkia ja kehitysehdotuksia on nyt
kuultu ja esimiestasolla on l&hdetty etsimddn ratkaisuja niihin.
Esimiesty6hon on muutoinkin panostettu koko LAMKissa kokopaivéisten
tiimipaallikdiden aloitettua tyonsa syksylla 2016. Liséksi koettiin, etta
Muotoiluinstituutissa vallitsee edelleen yhteisollisyys ja arveltiin, etta
viime aikojen vaikeudet ovat vahvistaneet sita.

Hyvin positiivisena seikkana myds tyohyvinvoinnin ndkokulmasta nghdéén
Muotoiluinstituutin - henkildresurssien vahvistuminen, kun yksikk6on
rekrytoidaan useita uusia paatoimisia opettajia vuoden 2018 alusta lahtien.
Muotoiluinstituutissa on ollut viime aikoina erityisesti opetushenkildstén
resurssivajetta muun muassa useiden henkildiden eldkkeelle siirtymisen
vuoksi. Toisaalta taloudelliset seikat ovat vaikuttaneet siten, ettd uusia
paatoimisia opettajia ei ole juurikaan voitu rekrytoida poislahteneiden
tilalle. Tehtdvia on yritetty jarjestella uudelleen ja jakaa jéljella oleville tai
hoitaa opetus tilapaisen, sivutoimisen henkildston avulla. Liséksi uudet
opetussuunnitelmat otettiin kayttéon entisten rinnalle syksylla 2016, mika
ei sujunut ongelmitta. Kaikki tdma on kuormittanut erityisesti paatoimista
opetushenkilostoa sekd vaikuttanut joko suoraan tai valillisesti jollain
tavalla kaikkiin Muotoiluinstituutissa tyoskentelevien hyvinvointiin ja
yleiseen tyGilmapiiriin. Muotoiluinstituutin henkildstoa ja esimiehid on nyt
tassd asiassa kuultu ja tyGhyvinvoinnin heikentynyt tila otettu vakavasti
LAMKIin johdon tasolla, mikd on mahdollistanut uudet rekrytoinnit.

Tyo6hyvinvoinnin tavoitetila

Hyvé kasvattaa hyvéa.
Y2

Molemmat vastaajat toivovat aidosti, ettd Muotoiluinstituutin henkiléstén
tyéhyvinvointi on tulevaisuudessa hyvalla tasolla. Tavoitetilaan kuuluu,
etta henkil6sto ja esimiehet luottavat toisiinsa ja toiminnalla on yhteinen
pyrkimys. Esimiehilld on aikaa kehittyd tydssaan ja toimia henkildston
tukena arjessa. Tastd olivat molemmat haastateltavat yhtd mieltd. Toisen
vastaajan mukaan Muotoiluinstituutin  henkiléston  tyéhyvinvointi
kukoistaa, kun yksikon erityislaatuisuus muihin koulutusaloihin verrattuna
tunnistetaan ja tunnustetaan LAMKIissa. Muotoiluinstituutti voi toimia
joissakin asioissa eri tavalla kuin muut. Téssa on kuitenkin pidettavé huolta
oikeudenmukaisuudesta muiden LAMK:in alojen suhteen.

Kun Muotoiluinstituutin kulttuurin ja tarpeiden erilaisuus hyvaksytaan ja
sen henkilostd kokee saavansa aitoa arvostusta myos organisaation sisallg,
se hyodyttad koko LAMKIia. Tulevaisuudessa Muotoiluinstituutti avautuu
LAMKIin sisall& niin, ettd se jakaa yhteisollisyyden mallia, tyon imua ja sen
organisaatiokulttuuria ilmentavéaé rentoutta muillekin. Toinen haastateltu

54



Vahvuudet ty6hyvinvoinnin tukena muutoksessa

painotti, ettd organisaation rakenteiden tulee tukea toimintaa ja
yksinkertaistaa tiedon kulkua organisaation kaikilla tasoilla. Tdma edistaa
tyéhyvinvointia ja vaikuttaa tyoilmapiiriin. Vaikka johto ja esimiehet
toimivat mahdollistajana, henkildstdé ymmértdd vastuunsa omasta
tyéhyvinvoinnistaan, kollegaa unohtamatta. Yksildtasolla osaamisen ja
tyon aktiivinen kehittdminen lisdd myos tyohyvinvointia.

Tydhyvinvoinnin kehittamiskohteet

Haastatteluissa tuli esiin  Muotoiluinstituutille leimallinen pitk&d ja
maineikas historia, johon viitataan usein eri yhteyksissa. Intohimon kasite
nousi myos esiin. Liséksi henkiloston ja opiskelijoiden vélinen tiivis
vuorovaikutus nahtiin erityislaatuisena. Vastaajat mielsivat nama tekijat
yhtaaltad vahvuutena, mutta toisaalta heikkoutena, jos ne estévat tekemasta
toiminnan jatkuvuuden kannalta tarvittavia muutoksia tai aiheuttavat
ristiriitaa  esimerkiksi  henkiloston jaksamisessa tai opiskelijoiden
hyvinvoinnissa.

Historia on my6s muokannut Muotoiluinstituutin organisaatiokulttuuria,
jonka molemmat vastaajat mielsivat talla hetkelld jokseenkin “sisdénpdin
lampiévaksi” ja "sulkeutuneeksi”. Tyéhyvinvoinnin ndkokulmasta tdma voi
olla haastavaa esimerkiksi uudelle tyontekijalle, joka yrittdd paasta osaksi
tydyhteisoa tai oppia sen kayttaytymiskoodistoa. Tama liittyy esimerkiksi
mielipiteiden tai tunteiden ilmaisutyyliin, joka voi olla yhtaalta ihailtavan
persoonallista ja rohkeaa, mutta toisaalta hdmmentdvaa tai joskus jopa
arsyttavaa. Tassé asiassa tulisi ymmartad oman kaytoksen vaikutus muihin
ihmisiin eli heidan tydhyvinvointiinsa ja miten se rakentaa tydyhteison
ilmapiirid sekd organisaation toimintaa, opiskelijoita unohtamatta.
Tulevalla yhteisellda kampuksella ndma seikat nousevat todennékoisesti
vield korostetummin esiin. Itsensa johtaminen on siten avainasemassa.
Henkilostd ei ole kuitenkaan yksin vastuussa ty6hyvinvoinnin
kokemuksesta ja tyoilmapiiristé tai toiminnan sujuvuudesta. TyOnantajan
on huolehdittava tydn turvallisista ja terveellisista olosuhteista, esimerkiksi
kohtuullisen tyokuorman varmistamisesta. Liséksi ty6nantajan vastuuseen
kuuluu, ettd henkilostolld on tarvittavat tiedot ja taidot tydssaan.

Tyo6hyvinvoinnin toimenpiteet

Molemmat vastaajat totesivat, ettd Muotoiluinstituutissa hyva esimiestyo ja
sen kehittdminen ovat tyohyvinvoinnin nakékulmasta olennaisen térkeaa.
Siihen liittyy esimerkiksi se, ettd esimiehilla on mahdollisuus huomioida
henkildstd aiempaa yksilollisemmin. Myds itsensé johtamisella on iso rooli
henkildston osalta, mihin liittyy vastuu omasta ja muiden tyéhyvinvoinnista
sekd tyoilmapiirin rakentamisesta varsinkin, kun ollaan yhteisell&
kampuksella. Haastateltavat katsovat, ettd aitoa arvostuksen antamista ja
sen julkituomista tulisi lisata esimiesten ja kollegoiden taholta. Toisaalta
kaivataan myds ymmarrysta puolin ja toisin, ettd koko tydyhteisd on sen
ytimi& ravistelevan, monitahoisen ja historiallisen muutoksen keskelld.
Muutoksen l&pivienti vie aikaa ja toisinaan ratkaisut eivat ole toimivia.
Tama aiheuttaa ristiriitoja, hAmmennysta ja epdvarmuutta, mika vaikuttaa
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herkésti tunnetasolla niin  tyGilmapiirissa  kuin  ty6hyvinvoinnin
kokemuksessa. Inhimilliselle vuorovaikutukselle on siten kysynt&a.

6.2.3 Ryhmaéhaastattelut

Kolme ryhméhaastattelua toteutettiin niin, ettd yksi ryhmé& koostui
Muotoiluinstituutin tukipalvelu- eli muusta kuin opetushenkildstosta,
toinen opetushenkilostostd ja kolmas esimiehistd. Kussakin pienryhméssa
oli kolme henkil64, joten kaikkiaan ryhméhaastattelujen osallistujaméaara
oli yhdeksan. Ryhmé&n koot maéariteltiin niin, ettd se mahdollistaisi
vuorovaikutteisen keskustelun, kaikki paasisivat daneen ja keskustelu olisi
ajankdyton kannalta hallittavissa. Haastateltavat valittiin sill& perusteella,
ettd heilld tuli olla useamman vuoden kokemus Muotoiluinstituutissa
tyoskentelystd, toisin sanoen heilld tuli olla perspektiivid yksikon
toimintaan myods pidemmélle taaksepdin katsottuna. Liséksi heidan
tyosuhteensa tuli olla paatoiminen ja toistaiseksi voimassa oleva, mutta
kuitenkin niin, ettd haastateltavat vilpittoman kasitykseni mukaan tulevat
siirtymaan uudelle LAMKIn yhteiselle kampukselle kesélld 2018. Taman
vuoksi heillda todennakdisesti olisi kiinnostusta pohtia tyohyvinvointia ja
sen kehittdmistd myos tulevaisuutta ajatellen.

Tukipalvelu- ja opetushenkilostd edustavat haastateltavat pyrittiin
haarukoimaan niin, ettd edustus olisi monipuolinen yhdistelma muotoilun
jamedia-alan koulutusta seka erilaisia tyotehtavia. Lisaksi pyrin siihen, etta
naissa ryhmissa olisi myds henkil6itd, joiden arvelin suhtautuvan
meneilld&n oleviin muutoksiin melko Kriittisesti. Tdm&n uskoin tuovan
haastattelutilanteessa  kiintoisaa  vuorovaikutusta ja  keskustelua.
Madrittelemani ehdot tayttdvia ehdokkaita olisi ollut useita. Esitin ensin
suullisesti muutamille mahdolliseksi katsomilleni henkil6ille ajatuksen
haastatteluun osallistumisesta. Kaikki suhtautuivat asiaan myonteisesti,
minka jéalkeen haastatteluajat sovittiin sédhkopostitse. Léhetin kaikille
haastateltaville teemarungon etukéteen tutustuttavaksi.
Ryhmaéhaastattelujen alussa kaikki antoivat luvan tilanteen danittdmiseen ja
mahdollisten suorien lainausten kayttdmiseen valmiissa opinndytety0ssé.
Kutakin ryhmahaastattelua varten aikaa oli varattu kaksi tuntia. Tdma ei
riittdnyt kaikkien teemojen lapikéyntiin, silld yksi haastatteluista kesti
kokonaisuudessaan lopulta 2 tuntia 40 minuuttia ja kaksi muuta pidettiin
kéytannon syista kahdessa eréssa. Kaikkiaan ryhméhaastattelusessioita oli
siten viisi.

Teemarunko  koostui  neljastd  teemasta, jotka oli  johdettu
tutkimuskysymyksista. Ensimmaéisessa teemassa Kysyttiin haastateltavien
taustaa Muotoiluinstituutissa tyoskentelysta eli tyékokemuksen pituutta ja
tyotehtavia tiivistettynd. Toisessa teemassa pureuduttiin tyGhyvinvointiin
yleisella tasolla ja keskusteltiin siitd mita se tarkoittaa, mitd se merkitsee
yksilostda yhteiskuntaan ja kenelle kuuluu vastuu tydhyvinvoinnista.
Kolmannessa teemassa keskusteltiin kdynnissd olevista muutoksista
LAMKIissa ja niiden vaikutuksesta tyohyvinvointiin. Pohdittiin  myos
muutosten onnistumista ja seikkoja, joihin olisi hyva kiinnittad vield
huomiota. Neljannen teeman muodosti Muotoiluinstituutin henkildston
tyéhyvinvoinnin ja yhteisollisuuden kokemuksen vahvistaminen. Teemaa
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pohdittiin arvostavan haastattelun neljan D:n mallin periaatteita mukaillen.
Lopuksi haastateltavilla oli mahdollisuus antaa lisskommentteja aiempiin
teemoihin, jos jotain oli vield tullut mieleen. Teemahaastattelurunko on
liitteessa 2.

6.2.4 Ryhmahaastattelujen tulokset

Tassd alaluvussa esitetdan kolmen ryhman haastattelujen keskeiset tulokset.
R1-ryhman haastateltaville oli yhteista se, ettd kaikki olivat opiskelleet
Muotoiluinstituutissa. Jokainen oli tyoskennellyt yksikdssa myds
opettajana tai muissa asiantuntija- ja esimiestehtavissa ennen nykyistéa
toimenkuvaansa. Ty6uran pituus Muotoiluinstituutissa vaihteli 7:sté 17:4&n
vuoteen. Haastatteluhetkelld kaikki toimivat tehtavissa, jotka siséltavét
muun muassa yksikon johtamista, talous- ja henkildstohallintoa sek&
muutoksen konkreettista jalkauttamista toimintaan. R1 ei kuitenkaan ole
tyotehtavien nakokulmasta homogeeninen ryhma, silld jokaisella on omia
erillisia vastuualueitaan. Lisaksi yksi henkildista on kahden muun esimies.

R2-ryhman yhteinen nimittaja oli pitk& tydura Muotoiluinstituutissa; 19:sta
24:84n vuoteen. Toimenkuvat vaihtelivat henkilQittdin  teknisesta
asiantuntijatehtavasta erilaisiin toimisto- ja suunnittelutehtaviin. Tyon
sisélldissa ja vastuualueilla on tapahtunut kaikkien kohdalla muutoksia,
erityisesti viime vuosina, ja tehtavanimikkeetkin ovat yhté lukuun ottamatta
vaihtuneet useaankin kertaan vuosien aikana. R2 oli kolmesta ryhmésté
tyonkuvallisesti heterogeenisin.

R3-ryhmadssé tyourien pituus Muotoiluinstituutissa vaihteli 8:sta 20:een
vuoteen. Haastattelun aikaan kaikki toimivat opetustehtavissé, mutta eri
opetusaloilla. Yhden henkilon taustalla oli myds yksikén esimies- ja muita
asiantuntijatehtdvia. Opetustehtdvien lisaksi kaikilla oli muitakin
vastuualueita, jotka liittyvat esimerkiksi opetuksen siséllolliseen
kehittdmiseen, kansainvalisyyteen, opiskelijayrittajyyteen tai toiminnan
laatuun. Erilaisissa tiimeissd ja verkostoissa toimiminen kuuluu myds
jokaisen tehtévakenttaan.

Tyohyvinvointi kasitteena

On hyvé tulla téihin ja hyvé tehda toita.
R2

Edelld oleva suora lainaus yhdesta ryhméhaastattelusta kiteyttad kaikkien
ryhmien né&kemykset tyOhyvinvoinnin késitteestd. R1:ssé miellettiin
tyéhyvinvointi fyysisten ja psyykkisten olosuhteiden kokonaisuutena. Sen
olennaisimmat elementit ovat mielekkaat tyotehtévét, osaaminen ja sen
kehittdminen seka arvostus ja vuorovaikutus. lhmisen yksityiselama
heijastuu ty6hyvinvointiin ja sitd kautta myos tyOyhteisoon, mutta sen
vaikutus on yksilollista. Eri osa-alueet ovat siten sidoksissa toisiinsa, mutta
painotukset vaihtelevat henkildittain.

R2:ssd puolestaan katsottiin, ettd tyohyvinvointiin kuuluvat fyysisten ja
psyykkisten tekijoiden lisdksi sosiaalinen osa-alue. Psyykkiset seikat
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korostuivat ryhman keskusteluissa: niitd ovat esimerkiksi mielekas tyo,
hyvin organisoitu tydymparist0, arvostuksen saaminen ja antaminen seka
johdon tuki. Hyvaa tydilmapiirid pidettiin  yhtend tarkeimpana
tyohyvinvoinnin osa-alueena. My0s tdssd ryhmadssd todettiin, ettd
yksityiselamé on osa tyohyvinvointia, koska ihminen on kokonaisuus.

Myos R3:n kasitys tydhyvinvoinnista sisélsi muiden ryhmien tapaan
fyysiset ja psyykkiset tekijat. Tyohyvinvointia on ryhman mielesta se, etta
tydpaikalla on hyva olla ja sielld on rauha tehdd mielekésté tyota. Kokemus
ammatillisesta arvostuksesta ja kunnioituksesta ovat myGs osa
tyéhyvinvoinnin  kokonaisuutta. Toimiva tydymparistd tiloineen ja
laitteineen sek& osaaminen muuttuvassa toimintaymparistossa tukevat tyon
tekemistd. Jos edelld mainitut asiat eivat ole kunnossa, se vaikuttaa
vahitellen motivaatioon ja jaksamiseen.

Tybdhyvinvoinnin merkitys

Kaikki ryhmat katsoivat tyohyvinvoinnin merkityksen olevan hyvin suuri
erityisesti yksildlle mutta myds organisaatiolle sekd yhteiskunnalle.
Ryhmissa ymmarrettiin syy-seuraussuhteiden kehamaisyys, kun siirrytdén
tasolta toiselle ja lopuksi palataan takaisin lahtopisteeseen eli yksiloon.
R1:n mukaan vyksilolle tyohyvinvoinnin merkityksellisyys ilmenee
motivaationa tehdd tydtd ja kehittdd sitd sekd omaa osaamistaan.
Organisaatiolle tdmd ndkyy tuottavuuden kasvuna ja yhteiskunnassa
esimerkiksi sairauspoissaoloista aiheutuneiden kustannusten
vahenemisend.  TyOhyvinvoinnilla  vaikutetaan  my6s  ihmisten
innovaatiokyvykkyyteen, mikd voi laajentua ryhmdssd ja tuottaa
organisaatiolle menestysta, josta koko yhteiskunta hyotyy.

R2 totesi, ettd koulutusalalla tydhyvinvointi vaikuttaa paitsi tyontekijaan,
myo6s tuotoksiin eli opiskelijoihin, jolloin vaikutukset kertaantuvat ja
levidavat laajemmalle yhteiskuntaan. Yksilon kohdalla ty6hyvinvoinnin
merkitys on olennaista my0ds siksi, ettd suurimman osan ihmisistd on
taloudellisista syistd pakko tehda tyota eli tyydyttdd perustarpeita. Jos
ihminen voi tydssdédn huonosti, se heijastuu jossain méaérin kaikkiin
eldamanalueisiin.  Tyohyvinvointi nadhtiin  myds yhteisollisyyden ja
toimintakulttuurin kasvualustana.

Myos R3 piti ty6hyvinvoinnin  merkitystd yhteiskunnalle hyvin
merkittdvand, koska koulutuksella vaikutetaan monen ihmisen eldmaan ja
tulevaisuuteen. Tyohyvinvointi on R3:n mielestd suorassa yhteydessé
tuloksiin ja niiden laatuun, mika ndkyy niin organisaation kuin
yhteiskunnan tasolla. Jos madaltunut tyéhyvinvoinnin taso on heikentanyt
tuloksia, niiden korjaaminen voi olla vaikeaa ja hidasta. Esimerkking
mainittiin opiskelijoiden kiinnostus koulutusta kohtaan. Organisaation
maine my0s tydnantajana on sidoksissa tyohyvinvoinnin kokemukseen, kun
Kilpaillaan muiden toimijoiden kanssa parhaista tyontekijoista.
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Vastuu ty6hyvinvoinnista

Samassa veneessa oleminen pitéis sitten tietysti oivaltaa
kaikkien, jotka siind yhteistssé on mukana.
R1

R1 painotti ty6antajan ja johdon vastuuta, sillda johtamisen laadulla
vaikutetaan tyohyvinvoinnin tasoon joko myodnteisesti tai kielteisesti.
Erityisesti kielteiset vaikutukset ovat voimakkaita ja ne voivat nédkya pitkén
aikaa myonteisista toimenpiteista huolimatta. Toisaalta myds henkil6stoll4
on yhteisvastuu tydhyvinvoinnista, mika vaikuttaa organisaation
menestykseen. Johdolla on kuitenkin vastuu lunastaa ne lupaukset, jotka se
on henkilostolle antanut. Talla on suora vaikutus tydhyvinvointiin ja
motivaatioon ponnistella kohti yhteista tavoitetta.

R2 toi esiin itse kunkin vastuuta, mutta myods tydantajan vastuuta. Johto
maadrittelee ja mahdollistaa tydhyvinvointia edistévat olosuhteet ja keinot,
mutta yksild pystyy vaikuttamaan suoraan itseensa ja lahity0yhteis6onsa
esimerkiksi asenteellaan ja kayttdytymisellddn. Toisaalta yksilon
vastuullakin nahtiin raja, minka jalkeen tyotekijén vaikutusmahdollisuudet
vahenevit, koska asiat paranevat vain tyonantajan toimilla. Taméan rajan
vetdminen oli ryhman mielestd hankalaa sanoa, sill& sen katsottiin riippuvan
ihmisen yksildllisistda ominaisuuksista ja kyvystd sietdd epavarmuutta.
Yksittdisen kollegan hyvinvoinnista huolehtiminen oli niin ik&an
jokseenkin haasteellista. Osittain sen nahtiin kuuluvan itsestdan selvasti
esimiehen tehtdvéalueelle ja velvollisuuksiin, mutta toisaalta tuotiin esiin
my6s lahimmaisen vastuuta. R2:n mukaan asian esille ottaminen riippuisi
siitd, miten hyvin tuntisi kyseisen kollegan, josta on huolissaan.

R3 katsoi puolestaan, ettd tydhyvinvointi on hyvin pitkélti ylimmén johdon
kasissd, koska se madrittelee raamit ja mahdollisuudet toimia niiden sisélla.
Tahén vastuuseen siséltyy ryhman mielestd henkiloston kuunteleminen ja
ottaminen vakavasti. Jaetun johtajuuden soveltamisessa kéytantoon néhtiin
haasteita erityisesti tilanteissa, kun tarvitaan konkreettista, selkeatd vastuun
maéadrittelya. Talléin henkildsto odottaa, ettd esimies tekee perustehtdvaansa
eli ottaa vastuun tyonjohdosta ja huolehtii siitd, ett4 toimintaedellytykset
ovat olemassa. Tyodntekijé voi puolestaan vaikuttaa siihen, mill& keinoin ty6
tehd&én. Lisaksi hanelld on vastuu siitd, ettd tyo tulee tehdyksi, koska se
linkittyy muiden ty6hon. R3:ssa miellettiin, ettd wvastuu ty6ssdén
pahoinvoivasta kollegasta kuuluu ensisijaisesti esimiehen tehtaviin, koska
hénen tulee tuntea henkilostonsa ja tietdd, miten ihmiset voivat. Tastd
huolimatta kollegaa halutaan tukea, jos ja kun omat voimavarat sek&
mahdollisuudet sen sallivat. Muistutettiin kuitenkin, ettd opetushenkiléstd
huolehtii jo opiskelijoiden hyvinvoinnista koulutuksen arjessa.

59



Vahvuudet ty6hyvinvoinnin tukena muutoksessa
Tyohyvinvoinnin vaikutuskeinot

Meidén pitaa ottaa sita aikaa, kukaan ei meille sitd anna.
R1

R1:n mielestd yksittdisia tyonantajan jarjestamia toimenpiteitd, esimerkiksi
liilkunta- ja kulttuurietua, ei pidetty tyohyvinvoinnin kannalta niink&én
olennaisina kuin kaytdnnon teot ja toiminta arjessa. Vaikuttavina keinoina
mainittiin tydyhteisoviestinndssa kaytettdvien kanavien selkeyttaminen,
vuorovaikutteiset kohtaamiset ihmisten kanssa, henkilston kuunteleminen
sekd henkilostd- ja kaytantdldhtdinen bottom-up -kehittdminen. Selkeét
yhteiset tavoitteet ja tyonkuvat seka riittavat resurssit tukevat motivaatiota
ja hyvinvointia tyossa. Tyoilmapiiri paranee, kun ihmiset kokevat, etta heitéa
kuunnellaan ja tekemiselld on merkitystd. Ryhmdsséd muistutettiin, etta
arvostus tai sen puute vélittyy henkilostolle joka tapauksessa.

R1:n mukaan esimiesten tyohyvinvointia lisdd hyvan esimiestydn
mahdollistaminen, silld he haluavat tehdd tydnsa hyvin ja toimia
henkildstonsa tukena matkalla kohti yhteista tavoitetta. Kyseessé on vaativa
javastuullinen tehtdva, joka vaatii yksinkertaisesti aikaa. Sitd voidaan saada
esimerkiksi oman tyokalenterin paremmalla hallinnalla. Muita esimiesten
hyvinvointia tukevia keinoja voivat olla tydnohjaus, vertaistuki,
huumorintaju, tyén ja vapaa-ajan erottaminen toisistaan sek& sédhkdpostin
tehokkaampi hallinta. My0s vapaamuotoiset keskustelut henkildston kanssa
voimaannuttavat ja samalla voidaan ratkaista tyohon liittyvia asioita.
Omista perustarpeista eli ruokailuista, litkunnasta ja levosta huolehtiminen
vahvistaa yksilon hyvinvoinnin perustaa.

R2 totesi, ettd tychyvinvoinnin johtamisessa ja kehittdmisessa tulisi toimia
tilannetajuisesti. Muussa tapauksessa henkilostd saattaa  tulkita
toimenpiteitd “paniikkiratkaisuina” tai ne saavat “paélleliimatun”
mielikuvan. Pyrkimys erottaa ty0 ja vapaa-aika toisistaan ndhtiin yksilolle
tarkednd tydhyvinvoinnin vaikutuskeinona. Toisaalta ymmarrettiin myds,
etta tyon imu voi olla joissakin tyopaikoissa tai ammateissa hyvinkin suuri,
jolloin rajanveto tyon tekemiselle ja omalle ajalle voi olla vaikeaa. Tastéd
huolimatta kivakin ty0 ja ty0yhteisé voi muuttua ahdistavaksi ja uuvuttaa,
jos vasymisen merkkeja ei huomata ajoissa.

R3:ssd katsottiin, ettd fyysiset tyotilat ja -valineet ovat psyykkisiin
tekijoihin ~ n&hden  jokseenkin  sekund&arisia  tydhyvinvoinnin
kokonaisuudessa. Silti infrastruktuurin toimimattomuus tai kaytettavyyden
puutteet esimerkiksi tietotekniikassa voivat vaikuttaa hetkellisesti paljonkin
yksilon mielialaan ja kanavoitua ty6tyytymattomyytend. Osaamisen
kehittdmisessd isot, yhteiset tilaisuudet palvelevat tarkoitustaan silloin, kun
ne on aikataulutettu hyvin ja keskustelua voidaan jatkaa tilaisuuksien
jalkeen pienemmilla foorumeilla. Esimerkiksi LAMKIin kehittdmispdivien
yhteydessé viridd paljon innostunutta keskustelua ja ideoita, joita olisi
hyodyllisté jatkaa esimerkiksi yksikdiden henkiléstéfoorumeilla.
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Muutoksen onnistuminen ja vaikutukset tyohyvinvointiin

Tahanastinen muutosprosessi ei ole nayttaytynyt kokonaisuudessaan
yhdenk&&n haastatteluryhmén mielesté kovinkaan onnistuneelta. Epakohtia
nahtiin useissa eri osa-alueissa.

R1 Kkoki, ettd muutoksista viestimisesséd ei ole onnistuttu, koska itse
muutoskokonaisuus ja -vauhti ovat olleet suuret. Viestinndssa on liséksi
keskitytty paljolti negatiivisiin asioihin eika niink&an tuotu esiin sitd, mita
hyvdd on jo saatu aikaan ja mitd on né&kopiirissa. Arveltiin myos, ettd
henkildston ja johdon valilta puuttuu yhteinen muutosta selittava kieli, mika
vaikeuttaa yhteisymmarrystd. Koska muutos on edelleen kaynnissa, ei
kaikkiin asioihin ole vield selkeitd vastauksia. Tdma aiheuttaa epavarmuutta
niin henkilostélle kuin esimiehille. Viimeisin laajempi organisaatiomuutos
toi organisaatiorakenteeseen tiimipéallikot, mikd on hammentéanyt
tyonjakoa, ainakin Muotoiluinstituutissa. Se on myds vaikuttanut joidenkin
tyéhyvinvointiin ja arvostuksen kokemukseen, koska valtaa ja vastuuta on
siirtynyt henkil6ltd toiselle.  Muutokset ovat myds kuormittaneet
henkildstod normaalin tyon liséksi, jolloin jotkut ovat tydskennelleet
voimavarojensa rajoilla. Toisaalta se voi my0s lisata tydhyvinvointia, kun
ty6té voi tehda halutessaan virallisen tydajan ulkopuolella. Tassé néhtiin
luovan alan tyokulttuurin dilemma:

Kun intohimoa riitt&4, nii illatkin viel& tehdan toitd ja se on
omalla tavallaan palkitsevaakin.
R1

R2 kuvasi muutosprosessia kaaosmaiseksi ja tempoilevaksi, osin jopa
hallitsemattomaksi. Jatkuvat, paéllekkaiset ja nopealla syklilla tapahtuvat
muutokset ovat ryhméan mielestd heikentdneet tydhyvinvointia ja
tyoilmapiiria. Jotkin muutoksiin liittyvét yksittéiset toimenpiteet olivat
aiheuttaneet  mielipahaa, esimerkiksi  yhteistoimintaneuvotteluiden
alkamiseen liittyva ilmoituksen ajoitus syksyllad 2016. Liséksi nahtiin, etta
Muotoiluinstituutin  henkiléston tyéhyvinvoinnin alentunut taso on
ulottunut ilmapiirin  kautta opiskelijoidenkin keskuuteen. Toisaalta
ryhmassa tuli esiin my6s neutraalimpaakin nakemystd, silla kaikki eivat
olleet henkildkohtaisesti kokeneet muutosta niin rajuna kuin toiset. Suoraan
LAMKIin taholta tulleisiin muutostoimenpiteisiin kohdistuva arviointi oli
luonteeltaan kriittisempéd, kun taas tulevaa LUT-konsernikokonaisuutta
kasiteltiin “miedommin”. Toisaalta sen yhtédkkinen mukaantulo kaikkien
muiden muutosten keskelle aiheutti ryhmassa jonkin verran kummastusta.
Arveltiin, ettd asioista on tiedetty ylemmalla taholla jo pidempéaan kuin
henkildstolle tai julkisuuteen on kerrottu. Huomautettiin kuitenkin, ettd
meneilldé&n oleva muutosprosessi muistuttaa téssa ajassa olevaa yleista
muutostrendi&: paljon ja nopeasti.

Myos R3 katsoi, ettd muutosprosessi ei ole ollut kokonaisuutena
hallinnassa. Koettiin, ettd monet p&allekkaiset, nopeatahtiset muutokset
ovat vieneet fokuksen pois opetuksesta ja sen laadusta. Samalla henkiléston
hyvinvointi on heikentynyt, koska johdossakin on keskitytty enemmankin
itse muutoksen vyOryttdmiseen. Arveltiin, ettd johdossa uskotaan

61



Vahvuudet ty6hyvinvoinnin tukena muutoksessa

virheellisesti  henkil6ston muutosvastarinnan  johtuvan siitd, ettei
operatiivisella tasolla tdysin ymmarretd muutoksen tarpeellisuutta ja
merkitysta organisaation menestykselle. Jos henkilostéa kuunnellaan ja sen
nakemyksid huomioidaan muutostoimenpiteiden suunnittelussa, saadaan
hallitumpi prosessi ja parempia tuloksia aikaan. Ryhma ei ollut havainnut
tyoyhteisOssé erityistd muutosvastarintaa LUT-konsernikokonaisuutta
kohtaan, vaan sité pidettiin kiinnostavana mahdollisuutena.

Muutosprosessin jatkuva parantaminen

R1 téhdensi, ettd viestinndn laatua on parannettava: on keskityttdva
myonteisiin asioihin ja tuotava esiin tekijoitd, jotka vievat yhteistd
strategiaa eteenpdin tavoitteen suuntaan. Viestintdd on muutoinkin
mietittdva tarkemmin sisaltdjen ja kohderyhmien mukaan, jotta ihmisié ei
kuormiteta tiedolla, mikd on heidén tydnsé kannalta epdolennaista tai
turhaa. On kuitenkin rohkaistava ihmisia moniddnisyyteen, jotta kaikki
voisivat tulla kuulluiksi ja arvostetuiksi.

R2-ryhmadsséd nahtiin viestintd yhtena tarkeimpané tekijand muutoksessa.
Avoin, totuudenmukainen, ymmérrettdvd ja oikea-aikainen viestinta
ehkdisee epéluuloja ja parantaa tyOilmapiirid. Muutosprosessin
suunnittelijoiden ja aktiivisten toimijoiden olisi ryhmén mielesta ollut myos
tarpeen tutustua koulutusalojen erityispiirteisiin ja kulttuuriin ensin ennen
muutoksen varsinaista k&ynnistamisté. Jokaisella LAMKIin koulutusalla on
oma historiansa, josta voidaan olla joko ylpeitd tai suhtautua siihen
neutraalimmin. Vaikka kayténteitd ja toimintatapoja onkin joiltakin osin
hyodyllistd yhtendistdd tulevaa kampusta ajatellen, voi suoraviivainen
kaiken tasapdistaminen vaikuttaa ihmisten kokemukseen arvostuksesta
negatiivisesti ja aiheuttaa muutosvastarintaa.

R3 katsoi, ettd muutoksen kokonaiskuvaa tulisi selkeyttda ja varmistaa, etta
kutakin yksittaistd muutosta toteuttavat oikeat henkil6t sen sijaan, ettd
kaikki osallistuvat kaikkeen suunnittelusta l&htien. Johdon tulee my6s tuoda
henkilstolle valmistellumpia vaihtoehtoisia esityksid, joihin henkildsto voi
ottaa kantaa. Osallistavat aivoriihityyppiset tilaisuudet sopivat muutoksen
alkuideointiin tai tilannekartoitukseen, mutta niiden tulosten kayttdminen
suoraan paatoksen pohjana saivat myds ryhmalta kritiikkid. Operatiiviselta
suunnalta tuleviin muutosehdotuksiin tulisi silti suhtautua vakavasti johdon
tasolla. Kyseessé voi olla melko pienikin parannus, joka voi parhaimmillaan
laajeta koko organisaatioon. Liséksi ryhmé& totesi, ettd erityisesti
muutosviestinndssa madrén sijaan informaation pitdd olla sisélloltaan
harkittua ja kohdennettua: ei kaikkea kaikille ja véhemmé&n on enemman.
My®0s viestintakanaviin on kiinnitettdva huomiota, koska viestin tarkoitus
on informoida tai vaikuttaa vastaanottajaan jollain tavalla. Tall& on
merkitysta myods tyohyvinvoinnin ndkékulmasta.

Muotoiluinstituutin henkiléston tyéhyvinvoinnin ja yhteisollisyyden
kokemus

Muotoiluinstituutin  henkildston tyéhyvinvoinnin  ja yhteisollisyyden
kokemusta selvitettiin kolmen ryhman kanssa soveltamalla arvostavan
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haastattelun 4D-mallin periaatteita. Jokaiselle ryhmalle selvitettiin aluksi
arvostavan haastattelun l&hestymistapaa, l&htokohtia ja tydskentelytapaa.
Lyhyen alustuksen jalkeen lahdettiin tarkastelemaan keskitssa olevaa
myonteista, tarkeaksi miellettyd aihetta (Affirmative Topic) vaiheittain.

Loytamisvaiheessa (Discovering) pyydettiin haastateltavia muistelemaan
tilanteita tai hetkid, kun kaikki on tuntunut olevan hyvin ja asiat sujuneet.
Osallistujat kertoivat, mitd silloin tapahtui ja mik& teki sen heidéan
mielestddn mahdolliseksi. Liséksi he saivat kuvailla seikkoja, miksi
kokemus oli hyva ja mieleenpainuva.

R1-ryhmaéssé |16ydettiin hieman ristiriitaisia ndkemyksid. Yhtaalta koettiin,
ettd asiat eivat ole oikeastaan koskaan sujuneet hyvin, silld yksikéssa on
ryhman mukaan “purnattu” aina esimerkiksi johtamista kohtaan. Toisaalta
tdma seikka ndhtiin myds myonteisena mittarina ja luovalle alalle
tyypillisend ominaispiirteend, silla yksikon luovat asiantuntijat ovat jo
lahtokohtaisesti kouluttautuneet tarkastelemaan asioita ja ympéristodaan
Kriittisesti. Yhteenkuuluvuuden tunne on voinut siten syntyd juuri
epéakohtien kokemuksesta, jota yksikon henkildsto herkasti aistii. Asiat ovat
tuntuneet olevan kuitenkin hyvalla tasolla silloin, kun henkil6stolla on ollut
selked kasitys tavoitteista ja itsendisyydesta. Tatd ihmisten arvostuksen
kokemusta ovat tukeneet riittavat henkil6-, aika- ja talousresurssit.

R2:n mukaan asiat ovat sujuneet hyvin silloin, kun toiminnassa on ollut
intohimoa ja toimintaedellytykset ovat tukeneet sitd. Ryhma katsoi, etta
hyvélla tasolla oleva taloustilanne mahdollisti opetushenkildston resurssien
riittdvyyden. Lisaksi yksikossa vaikutti olevan enemman péétosvaltaa itsed
koskevissa asioissa. Tyoilmapiiri oli parempi, kun tydyhteiso koki, ettd sen
toiminnalla on merkitystd. Tama nakyi esimerkiksi kansainvalisesséa
menestyksessé ja ndkyvyydessa. Yksikossé oli myos erilaisia ndkemyksié
omaavia, oman alansa vahvoja asiantuntijoita, mik& johti toisinaan
konflikteihin. Nama konfliktit tuottivat kuitenkin positiivista latausta
yksikon toimintaan ja kehittivat sitd eteenpéin. Koko yksikon yhteiset tyo-
ja virkistysmatkat lisasivat yhteenkuuluvuuden tunnetta sekd& madalsivat
opetus- ja muun henkildston vélisia ”luokkarajoja”. Puhallettiin siis yhteen
hiileen.

Kiireettomat kohtaamiset tyotovereiden ja opiskelijoiden kanssa ovat olleet
R3:n mielesta tilanteita, jolloin asiat ovat tuntuneet sujuvan hyvin.
Ammatilliset keskustelut kollegoiden kanssa ovat lisénneet yhteisollisyytta
ja samalla on kehitetty tulevaisuutta. Ryhméssa koettiin, ettd kun ollut
nykyiseen verrattuna enemmaén aikaa, on myds ollut parempi mahdollisuus
vaikuttaa asioihin konkreettisesti. Myds organisaation siiloutumisella,
esimerkiksi koulutusalojen séilyttdmiselld, n&htiin joitakin etuja. Sen
katsottiin  esimerkiksi  tukevan asiantuntijuutta ja  vahvistavan
yhteisOllisyyttd. My0s R3 korosti koko ty0yksikon yhteisia tyo- ja
virkistysmatkoja, jotka ovat olleet tarkeitd muun muassa demokratian
nékokulmasta.

Unelmointivaiheessa (Dreaming) ryhmaét saivat sananmukaisesti visioida,

millaisessa tyOpaikassa halutaan tyodskennelld. Osallistujia pyydettiin
kuvailemaan, miten itse kukin toimisi unelmatyOpaikassa. Haastateltavat
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kuvasivat myds, miten esimies toimii sielld. Lisaksi visioitiin, miten
tyopaiva sujuisi, millainen tydtila olisi ja miten ihmiset toimisivat yhdessa.

R1 visioi, ettd unelmien tydpaikalla kaikkia tydyhteison jésenid arvostetaan
ja kaikki saavat kehittdvad palautetta. Hyvédt teot ja saavutukset
huomioidaan ansaitusti. Ihmiset luottavat toisiinsa ja ty0paivéassa on aikaa
vapaamuotoiseen keskusteluun. Toimitaan itseohjautuvasti ja otetaan
vastuuta tyotehtévistd sekd ymmaérretddn oman toiminnan vaikutus
kokonaisuuteen. Esimiehet voivat aidosti olla lasnd ja tukea tiimiaan.
Ihmiset kohtelevat toisiaan ystdvallisesti ja kunnioittavat yhteisia
pelisdéntoja, jotta arki uudella kampuksella sujuu hyvin. Vaikka yhteista
aikaa ja kohtaamisia tarvitaankin asioiden viemiseksi eteenpdin, turvataan
myo6s jokaisen tarvitsema aika oman tyon itsendiselle tekemiselle.
Muotoiluinstituutin  henki — yhteisollisyys — on siirtynyt uudelle
kampukselle elinvoimaisena ja uusissa toimitiloissa tydskennelldén
aiempaa vahvempana. Toisaalta yksikon toiminnan luonteeseen kuuluu,
ettd omien seinien liséksi jalkaudutaan muiden ihmisten pariin.

R2 unelmoi tyopaikasta, jossa on rauha tyon tekemiselle ja aikaa
vapaamuotoisille keskusteluille, toimivat prosessit, sopiva tyékuormitus ja
selkeét tyonkuvat. Sellaisessa tydpaikassa tyotehtavét ovat mielenkiintoisia
ja sopivan haastavia niin, ettd tyontekija voi kokea tekevénsa tyénsa hyvin.
Kaikki my0s arvostavat toisiaan tehtavanimikkeestd riippumatta,
esimerkiksi tukipalveluhenkilstoa ei erotella opetushenkildstosta. Uudella
yhteiselld kampuksella on mahdollisuus muokata fyysistd tyétilaa
tyonkuvan mukaan ja halutessaan voi tydskennelld monitilatoimiston
rinnalla omassa tyopisteessa. Esimies on aidosti lasnéd ja ymmartaa, mita
tyontekijan tehtdvat siséltavat sekd millainen tyontekijd on yksilona.
Tallainen esimies arvostaa ja ymmartédd erilaisuutta sekda antaa arvoa
tyokokemukselle ja sen myota syntyneelle hiljaiselle tiedolle.

R3:n tyopaiva sujuu unelmatydpaikan toimivissa tyotiloissa kiireettomasti
ja suunnitelmallisesti kohti yhteistd visiota. Esimies toimii asioiden
mahdollistajana, parhaimmillaan kuin huomaamatta, ja tukee henkilostoaan
kaikin tavoin. Ihmisill& on henkisté tilaa toteuttaa sité tehtdvad, mitd varten
heidat on palkattu. Heidan tehtdvankuvansa ovat selkeat ja esimiehet ovat
selvilla, mitad tyontekijoiden tehtdviin kuuluu. Ihmiset voivat vaikuttaa
tyohonsa ja kehittdd osaamistaan, silla sen tarve ymmarretaan henkiléston
parissa. Unelmien ty6paikassa asiantuntijoita kuunnellaan ja arvostetaan.
Vaikka osallistaminen onkin tarke&&, ei henkiloston odoteta kuitenkaan
toimivan ongelmanratkaisijana tilanteissa, joihin se ei voi konkreettisesti
vaikuttaa. Unelmien tyOpaikassa esimiehet luottavat tyontekijOiden
asiantuntijuuteen operatiivisella tasolla, jolloin esimiehet voivat luottaa
henkildstonsa tukeen.

Suunnitteluvaiheessa (Designing) pohdittiin, mitd tarvitaan, jotta
unelmointivaiheessa visioitu tavoitetila voisi toteutua. Osallistujia
pyydettiin miettim&éan, mit4 pitadd tehda yhteisollisesti ja teknisesti, jotta
unelma alkaisi eldd. Ryhmilta kysyttiin myds, mitd myonteisia signaaleja
on jo nyt nahtévissé etenemisesta tavoitteen suuntaan.
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R1 totesi, ettd johdon ja henkiloston valisen keskusteluyhteyden séilyminen
on olennaista luottamuksen  rakentamisessa. Jotta  keskustelut
mahdollistuvat, niille on oltava aikaa. Tamé toteutuu paremmin, kun
kalenteri on nykyistd enemmé&n omassa hallinnassa. Monidanisyys
varmistetaan, kun kuunnellaan myés niitd ihmisid, jotka eivat vélttdmatta
tuo kehittdmiskohteita erityisen voimakkaasti esiin. Tarkoituksenmukaista
on keskittyd myonteisiin ja toiminnan kannalta olennaisiin asioihin, jotka
vievat kohti tavoitetta. Jokainen kehittdd omaa tyotaan ja osaamistaan,
mutta niin, ettd se lahtee omasta ymmarryksestd eikd jonkin toisen
méaarddmand. Tama edellyttdd nykyistd parempaa ty0n organisointia ja
selkeitd tehtdvankuvia, jotta ihmiset tietavat, mitd heiltd odotetaan.
Kehittdmista ei siis tehdad kehittdmisen vuoksi vaan todellisesta tarpeesta,
millda on merkitystd yksilon ja organisaation kannalta. Matala
organisaatiorakenne tukee paitoksentekoa ja viestintdd, mika edistaa
tyéhyvinvointia. Avoin keskusteluyhteys on jo nyt myonteinen signaali.

R2 katsoi, ettd esimiesten tulee tutustua henkildstonsa ajatuksiin, kuunnella
ja keskustella heidan kanssaan henkilokohtaisesti. Ryhmaé tiedosti, etté se
vaatii aikaa ja vauhdin hidastamista. Jotta tdméa toteutuisi, ovat esimiesten
omat asenteet ja taidot avainasemassa. Esimiesten keskusteleva,
vapaamuotoinen l&sndolo arjessa tuottaa positiivista virettd ja lisda
luottamusta, ettd he ovat henkildstonsa tukena. Esimiehillda on myds vastuu
kohdella henkiléstoa yhdenvertaisesti ja oikeudenmukaisesti, miké edistaa
tyoilmapiiria ja tyohyvinvointia. R2:n mielestd kovinkaan montaa
myonteista signaalia ei vield ollut ndhtavissa. Yksi niistd kuitenkin on se,
ettd esimiehid on helppo ladhestyd ja vaikeistakin asioista uskalletaan
keskustella yhteisesti. Tulevalla yhteisella kampuksella vuorovaikutus
arjessa tulee luultavasti vield lisdédntymaan aiempaa laajemmin.

R3:n mielestd avoin tydyhteisd ja toimintakulttuuri sek& yhteisollinen
kommunikointi vievat Muotoiluinstituuttia kohti tavoitetilaa. Samalla
vahvistetaan esimiesten ja henkiloston valistd luottamusta. Vaikka
tunnistettiinkin, ettd joitakin luottamusta korjaavia asioita oli jo l&dhtenyt
liikkeelle, ei ryhma ollut taysin vakuuttunut siitd, ettd hyvéat asiat todella
toteutuvat eli ’uskotaan, kun nahdaan”. Yksildtason tyéhyvinvointia R3:n
mukaan liséa tyonkuvan selkeyttdminen ja riittdvat resurssit, mik& lopulta
vaikuttaa koko tydyhteison ilmapiiriin. Kun tydilmapiiri kohenee, se edistaa
luottamusta. T&llin konflikteihin voidaan 10ytdd helpommin ratkaisuja
yhdessa — myds LAMKIn tasolla. R3 painotti, ettd yhteisollisyydestéa
pidetdan kiinni sinnikkyydelld ja periksiantamattomuudella, silld se on
Muotoiluinstituutin hengen perusta.

Tulevaisuusvaihessa (Destiny) maariteltiin, millaisin konkreettisin askelin
paéstddn tavoitteeseen ja juurrutetaan jokapdivéiseen toimintaan.
Osallistujat pohtivat, mihin itse kukin heistd voi sitoutua nyt, jotta
unelmatyOyhteiso toteutuisi. Tavoitteena oli herattdd yksilot ajattelemaan
omaa toimintaansa ja  vaikutusmahdollisuuksiaan  tydyhteison
kehittdmiseksi.

R1 néki, ettd oma asenne on ratkaiseva; on uskottava unelmaan paremmasta
tulevaisuudesta. Usko yksin ei kuitenkaan riitd, vaan sen tueksi tarvitaan
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my®6s samansuuntaisia konkreettisia tekoja. Ne nakyvat myos muille ja siten
vahvistavat yhteisesti méadriteltya strategiaa. Kun tydyhteisossé vallitsee
luottamus, voidaan paamaaréan tielle tulevat esteet tai vaikeat asiat kasitella
rakentavasti. Tama mahdollistuu kannustamalla ihmisid viestiméan
rohkeasti ja kuuntelemalla heitd avoimesti. Myds anteeksiantamiselle on
tilaa. Tyohyvinvoinnin teema kulkee “punaisena lankana” mukana
yhteisissa tilaisuuksissa, esimerkiksi henkilostéfoorumeissa.

R2 totesi, ettd oman asenteen muokkaamisella péaéstdédn jo pitkalle
tavoitteessa. Sen liséksi on olennaista keskittyd omaan tehtavéénsa ja
paivittdd osaamistaan vastaamaan tulevaisuuden tarpeita kouluttautumalla
tai hankkimalla tieto muulla sopivalla tavalla. On my6s pyrittava
vaikuttamaan niihin asioihin, joihin voi konkreettisesti vaikuttaa. R2
muistutti, ettd joskus on kuitenkin syytd hidastaa muutoksen vauhtia
hieman, jotta jokin tavoitetilan toive voidaan saavuttaa. Tulevaisuuden
tavoitetilaa — tyOhyvinvointia ja yhteisollisyyttd — juurruttaa se, ettd
tydyhteison jasenet havainnoivat tydyhteisédan aktiivisesti.

Kaikki kulkevat herkallda korvalla ja nékevilla silmilla —
kaytetd&dn maalaisjarkea! R2

R3-ryhmdsséd  todettiin, ettd tyopahoinvointiin  ja  luottamuksen
menettdmiseen liittyva Kkyynistyminen estdd mydnteisten signaalien
ndkemisen. On yksilon pééatettdvissd, antaako hén itselleen silti
mahdollisuuden olla avoimempi ja luottavaisempi. Erityisesti johdon
taholta tarvitaan kuitenkin paljon positiivista ja kestavaa nayttod hyvasta
kehityksestd, jotta henkildston sitoutuminen ja luottamus voisivat kasvaa.
Tama vaatii rehellistd, suoraa viestintaa ja tekoja, jotka tukevat strategiaa.
Jokainen voi myos keskittyd tavoitteellisesti omaan ty6honsé, johon on
sitoutunut. Tydstadn, itsestddn ja muista vélittdminen lis&é tydhyvinvoinnin
ja yhteisollisyyden kokemusta.

6.2.5 Teemahaastatteluiden tulosten yhteenveto

Kun kaikissa haastattelutilanteissa kysyttiin tyéhyvinvoinnin kasitteesta,
saatiin tulokseksi samansuuntaisia vastauksia. Fyysiset ja psyykkiset tekijat
olivat kaikissa keskusteluissa esilld. Haastatteluissa painottuivat
asiantuntijaorganisaatioille  tyypilliseen tapaan psyykkiset tekijat.
Vastaavasti myods tyon mielekkyyden ja arvostuksen kokemuksen teemat
toistuivat. Toisaalta ymmarrettiin, ettd tyohyvinvointi on kokonaisuus,
jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen jollain tavalla. Muutosprosessissa nahtiin
monia epadkohtia, mutta erityisesti viestintdan liittyvat seikat nousivat
paallimmaiseksi. Viestinnan laatua tulisikin kaikkien haastateltujen
mielestd parantaa huomattavasti.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kaikilla osapuolilla on sama
tavoite: saavuttaa hyva ty6hyvinvoinnin ja tyGilmapiirin  taso.
Vastuukysymysten osalta ndkemykset eivat loppujen lopuksi juurikaan
poikenneet toisistaan, vaikka joitakin painotuseroja havaittiin vastaajien
valilla&. Tyohyvinvointi on sidoksissa yht&éltd johtamiseen ja toisaalta
yksilon omiin valintoihin.  Keinoistakin oltiin kéytanndssd samoilla
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linjoilla:  arjen  teot ovat  yksinkertaisimmat ja  samalla
kustannustehokkaimmat tavat. Muotoiluinstituutin vahvuudet tunnistettiin,
mutta nahtiin myds merkkeja siitd, miten ne voivat kaantya heikkouksiksi.
Kaiken kaikkiaan vaikuttaa siltd, ettd ty6hyvinvoinnin tukemiseen ja
edistdmiseen tarvittavat “evadt” ovat olemassa my0s muutosprosessin
aikana. Onkin hyva pohtia, ettd mista sitten kiikastaa, kun todellisuudessa
tahan ei ole toistaiseksi paasty.

6.3 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Opinnaytetydn tavoitteena oli positiivisen psykologian nakemyksiin
nojautuen  tukea  Muotoiluinstituutin  tyOyhteisd  siirtyméaan
mahdollisimman mydnteiselld tavalla uuteen toimintaymparistoon ja
samalla  tukea  esimiestasoa  viemddn  muutosta  eteenpdin.
Kehittamistehtavaan sisdltyi Muotoiluinstituutin henkiléston
tyohyvinvoinnin tilan selvittdminen ja tydhyvinvoinnin kannalta keskeisten
vahvuustekijoiden madrittdminen. Lisaksi pyrittiin  ehkdisemaan ja
minimoimaan  negatiivisia  vaikutuksia, joita  organisaatio- ja
toimintaympariston muutoksilla on tyéhyvinvointiin Muotoiluinstituutissa.
Tavoitteena oli my6s pyrkié selvittdmaan, mista tekijoistd muotsikkalaisuus
syntyy ja kuinka tata identiteettid voidaan vaalia myos jatkossa. Samalla
pyrittiin - selvittdmadn, miten voidaan ehkaistd muutosvastarintaa ja
”kuppikuntaisuutta”, jotta muuton jalkeinen aito yhteisty6 voisi toteutua
muiden koulutusalojen ja toimintojen kanssa. Opinndytetyon yhteydessa ja
lopputuloksena syntyi konkreettisia kehittdmisehdotuksia tyéhyvinvoinnin
tukemiseksi ja vahvistamiseksi. Niitd sovelletaan ja jalostetaan
muutosprosessin aikana ja sen jélkeen.

Tavoitteita l&hestyttiin  padtutkimuskysymyksilld, joita tarkennettiin
alakysymyksill4d. Yhtend padongelmana tutkittiin, mihin tunnistettuihin
vahvuuksiin tyoyhteisd6 voi tukeutua ja miten se voi yllapitaa
yhteisOllisyytensd  muutoksessa.  Alaongelmina  selvitettiin, miten
tydyhteison jasenet voivat vahvistaa yhteisollisyyden kokemusta ja miten
tyonantaja voi tukea tunnistettuja vahvuuksia. Toisena p&dongelmana
tutkittiin, miten yksildiden kokemaa tyOhyvinvointia ja tydyhteison
ilmapiirid voidaan tukea ja kehittdd muutostilanteessa. Alaongelmina
selvitettiin, millainen on tydhyvinvoinnin ja tyoilmapiirin l&ht6tilanne,
millaista tydhyvinvoinnin tasoa ja tyoilmapiirid tavoitellaan sek& miten
toteutetut tuki- ja kehittdmistoimenpiteet ovat vaikuttaneet tyéhyvinvointiin
ja tyoilmapiirin. Lisaksi selvitettiin, miten esimiesten ty6td voidaan tukea
muutostilanteessa.

Tutkimusmenetelmanéd kéytettiin laadullista tutkimusta. Tutkimuksen
aineisto hankittiin  k&yttamalla kahden Great Place to Work -
henkilostokyselyiden  tuloksia  sekd  teemahaastattelujen  avulla.
Haastateltavia oli kaikkiaan 11 henkil6d. Kaksi haastattelua toteutettiin
yksilohaastatteluina ja kolme ryhmissd, joissa oli kussakin kolme henkil6a.
Tutkimuskysymyksiin  etsittiin -~ vastauksia  hyodyntdmalla  useaa
nédkokulmaa eli triangulaatiota. Tassd opinndytetydssé oli kyse
metodologisesta triangulaatiosta, koska samassa tutkimuksessa kaytettiin
useita menetelmia (Hirsjarvi ym. 2009, 233).
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Tydyhteison keskeiset vahvuudet
”Intohimo: pysyva voimakas halu” (Kielitoimiston sanakirja 2017).

Vastauksina tutkimuskysymyksiin voidaan todeta, ettd tydyhteison
keskeiset vahvuudet ovat tunne yhteenkuuluvuudesta, henkilGston
sitoutuminen tyohonsa seka ylpeys juurista ja saavutuksista. Naihin
tekijoihin se voi tukeutua muutoksessa ja myods sen jalkeen, kun
asettuminen yhteiselle LAMKIin kampukselle on paassyt alkuun.
Vahvuudet voivat kuitenkin k&antyd heikkouksiksi, jos voimavarat
keskitetddn negatiivisiin asioihin. Sitoutuminen voi kaantyd henkildston
uupumiseksi tai menneisyyteen ja perinteeseen kaihotaan tulevaisuuden
kustannuksella.  Yhteisollisyyttd voidaan yllapitdd ja vahvistaa
inhimillisella vuorovaikutuksella. Sitd voidaan k&yda niin arkisissa
yksittédisten henkil6iden valisissa kohtaamisissa kuin laajemman joukon
kokoavissa tilanteissa. “Kuppikuntaisuus” voi vahentyd osin itsestdén
tulevan kampuksen yhteisissa tiloissa, kun seindt eivat muodosta
yksikkokohtaisia, omia suljettuja piireja eivatka siten sido ihmisia tiettyihin
rooleihin. Vapaamuotoiset kohtaamiset lisdantyvéat esimerkiksi kampuksen
ravintolatiloissa tai kaytéavilla. Liséksi opiskelijat voivat osaltaan vahentaa
”leiriytymistd”, kun he opiskelevat monialaisissa opinnoissa ja tiimeissa.
Tama voi tuoda eri alojen henkilostodkin enemman yhteen.

Tybnantaja voi tukea tunnistettuja  vahvuuksia tunnustamalla
Muotoiluinstituutin erityispiirteet: opiskelijat ja henkiloston kokoavan
yhteisollisyyden, mik& ilmenee erdénlaisena perheméisyytend, seka
intohimon toiminnan moottorina, mika on tyypillistd luoville aloille
(Huuhka 2010, 74). Tulosten mukaan namé& tekijat voidaan katsoa
muotsikkalaisen identiteetin rakennusaineiksi. Vahvasta yhteisollisyydesté
huolimatta tulee kuitenkin olla avoin kaikkien lamkilaisten suuntaan, sill&
verkottuneessa maailmassa organisaation menestykseen tarvitaan eri alojen
asiantuntijoita. On my6s huomattava, ettd jokainen tyoyksikko tuo uudelle
kampukselle ihmisten mukana  jossain maarin aiempaa
toimintakulttuuriaan. Muotoiluinstituutin identiteettiin kuuluva intohimo
nékyy sen toimintakulttuurissa. Se on yhtaalta luova, mutta toisaalta
tuhoava inhimillinen voima. Intohimo voi parhaimmillaan rikastaa koko
LAMKIia, mutta se voi samalla asettaa haasteita itsensa johtamiselle seka
tyoyhteisotaidoille suhteessa muuhun tydyhteisoon.

Tybhyvinvoinnin ja ty6ilmapiirin tukeminen muutostilanteessa

Yksiloiden kokemaa tyOhyvinvointia voidaan tukea ja kehittda
muutostilanteessa varmistamalla viestinnan avoimuus ja oikea-aikaisuus.
My®0s viestinnan kohdentamiseen on kiinnitettdva huomiota. Great Place to
Work -henkildstokyselyn vuosien 2016-2017 tulosten perusteella voidaan
todeta, ettd tyohyvinvoinnin ja tyOilmapiirin kehitys oli negatiivista
kaytannodssa kaikilla mittauksen osa-alueilla. Kyseenalainen kunnia hyvén
tyopaikan “madonluvuista” saavutettiin kevaalla 2017. Vield puoli vuotta
my6hemmin toteutettujen teemahaastattelujen tulokset tukivat téta
kasitystd. Haastattelutulosten mukaan ty6hyvinvoinnissa ja tyGilmapiirissa
tavoitellaan olosuhteisiin n&hden riittdvan hyvaa tasoa, joka tukee

68



Vahvuudet ty6hyvinvoinnin tukena muutoksessa

tydyhteisdd muutoksen viemisessa eteenpdin. Tama edellyttdd, etta
henkilosto luottaa esimiehiinsa ja esimiehet henkilostoonsa.

Tulosten mukaan erilaiset tydhyvinvoinnin tuki- ja kehittdmistoimenpiteet
eivat olleet viela yleisella tasolla vaikuttaneet merkittavasti. Toisaalta
ty6ilmapiirin  aistittiin -~ kohentuneen kevdaseen 2017 verrattuna.
Kehityksessa parempaan suuntaan nahtiin jo joitain positiivisia merkkeja,
vaikka niiden toteutumista epdiltiinkin. Syksylla oltiin kuitenkin varovaisen
toiveikkaita, ettd edessd voisi olla aiempaa myonteisempi nakyma. Tama
vaatii kuitenkin jatkuvaa nayttod siitd, ettd hyvid asioita tapahtuu ja
henkildston aanelld on vaikuttavuutta. Esimerkkeind syksyn 2017 aikana
lisdantyneestd  panostuksesta  Muotoiluinstituutin -~ toimintaan  on
opetushenkildresurssin merkittavéa kasvattaminen lahitulevaisuudessa seka
koulutuksen strategisia linjoja pohtivan, alan asiantuntijoista koostuvan
neuvoston eli Muotsikan Advisory Boardin perustaminen. Esimiesten ty6ta
voidaan tukea muutostilanteessa siten, ettd heilld on aikaa olla lasna ja
aikaa avoimelle vuorovaikutukselle henkiloston kanssa. Mitd paremmin
tdma toteutuu, sitd helpompaa heidan on selvittdd epakohtia ja perehtya
henkilostoon yksiloind. Talla tavoin voidaan liséta tyohyvinvointia,
vahent&dd muutosvastarintaa ja rakentaa keskindista luottamusta.

7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tasséd opinndytety0sséd tavoitteena oli tyohyvinvoinnin kehittdminen
LAMK:issa erityisesti yhden tydyksikdn ndkokulmasta. LAMKissa on oma
tyohyvinvoinnin malli, johon opinnédytetyon tuloksia peilattiin. T&lla
pyrittiin tuomaan esiin kyseisen mallin kaytettavyys ja kehittdmiskohteet.
Taman rinnalla oli luontevaa tarkastella tuloksia myds Great Place to Work
-viitekehyksen kautta, koska LAMK on kéyttanyt henkildstokyselyja
tavoitteellisesti. Great Place to Work -viitekehys koostaa yksittdisten
henkildiden vastauksista kokonaiskuvan tydyhteison ja organisaation tilasta
muun muassa tyohyvinvoinnin n&kokulmasta. Liséksi tarkastellaan
viestinnan merkitystd muutostilanteessa ja kulttuurien vaikutusta
organisaation muutostilanteessa.

7.1 Johtopéaatokset

Kuten jo edelld on todettu, on tydhyvinvointi monipuolinen ja
monimutkainen kokonaisuus inhimillisia fyysisia, psyykkisia ja sosiaalisia
ominaisuuksia. Lis&ksi siihen vaikuttavat muun muassa organisaation
rakenteet ja toiminta. Voidaankin todeta, etta tydhyvinvoinnin johtaminen
ja kehittdminen ovat vakainakin aikoina haastava tehtavd. Kun t&han
kokonaisuuteen tulee mukaan viela jokin organisaation toimintaymparistoa
merkittavalla tavalla koskeva muutos, vaikeusaste lisdantyy. Tama johtuu
muun muassa Siit4, ettd muutostilanteen aikana ihminen kokee
psykologisen prosessin, joka vie oman yksil6llisen aikansa.
Muutostilanteessa koettuja tunteita on mallinnettu kuvassa 23 esitetyssa
Kibler-Rossin muutosk&yréssa.
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The Kubler-Ross Change Curve
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Kuva 23. Kiibler-Rossin muutoskayré (SlideModel 2017).

Tamén opinndytetyon tulosten perusteella vaikuttaa siltd, ettd LAMKIn
muutosprosessi on alkanut Kotterin muutosjohtamisen mallin mukaisesti
korostamalla muutoksen Kiireellisyyttd ja tarkeyttd. Tutkittavassa
tydyhteisossdé muutoksella on ollut johdon ja esimiesten tuki, mutta
henkilgstossa suhtautuminen on vaihdellut suuresti, mik&d on né&kynyt
muutosvastarintana varsinkin muutosprosessin alkupuolella.
Ryhmaéhaastatteluissa tuli kuitenkin varsin selvéksi, ettd henkil6sto
ymmartad laajalti muutoksen tarpeen kilpailukyvyn ndkokulmasta eiké se
siten vastusta muutosta itsessddn. Tulosten perusteella vaikuttaakin silta,
ettd muutosvastarinnassa ei ole ollut kysymys siitd, ettd haluttaisiin
jadrapaisesti pitaa kiinni Muotoiluinstituutin ”perinteisen koulunpidon”
periaatteista.

Et ei kai meistakdan oikein kukaan pystyis taalla edes
opettamaan, jos me oltais muutosvastarintaisia. Meidn
toiminta... se [muutos] on meién core!

R3

LAMKIin ty6hyvinvoinnin malli muutostilanteessa

Kuten edelld on todettu, voidaan tydhyvinvoinnin kokonaisuutta kuvata
tarvehierarkiasta johdetun viisiportaisen mallin kautta. LAMKin osalta
mallin psykofyysiset perustarpeet tayttyvét, kun tyékuormitus on sopiva,
tyoterveyshuolto toimiva ja eldaméntavat ovat terveelliset. Turvallisuuden
tarve sisaltdd vakaat tydsuhteet seka turvalliset ja ergonomiset tydolot.
Sujuvat tyoprosessit ja toimintatavat kuuluvat myds turvallisuuden
tarpeeseen. Tydyhteisd, johtaminen ja verkostot vastaavat liittymisen
tarpeeseen, miké nakyy arjen toiminnassa, yhteisollisyydessa ja tyon ilon
kokemuksessa. Arvostuksen tarve kasittdd LAMKIssa toisten kanssa
toimimisen ja vuorovaikutuksen. Oman osaamisen hallinta, tyon
mielekkyys, luovuus ja vapaus kuuluvat puolestaan ylimpéaén portaaseen eli
itsensa toteuttamisen tarpeeseen. (LAMK 2017b.)

LAMKIin toimintaan sovellettu viiden portaan malli kuvaa ty6hyvinvoinnin
kokonaisuutta hyvin ja erityisesti vakaissa olosuhteissa. Tyéhyvinvointi voi
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vahvistua askel askeleelta, kun organisaatiossa vallitseva tilanne on
suhteellisen pysyvd. Taméan opinndytetyon tulosten perusteella voidaan
todeta, ettd merkittavassa muutostilanteessa tyéhyvinvointi ei kuitenkaan
kehity kyseisen mallin mukaan, sill& Muotoiluinstituutissa muutostilanteen
vaikutus nédkyy kaikissa tydhyvinvoinnin portaissa huomattavasti.
Perustarpeisiin liittyva tyokuormitus on eri syistd lisdantynyt, joka on
heikentdnyt jaksamista. Se on puolestaan voinut johtaa muiden ihmisen
perustarpeiden laiminlydmiseen. Turvallisuuden kokemus on alentunut,
koska muutokset ovat luoneet paljon epdvarmuutta oman tydn
jatkuvuudesta ja huolta siitd, miten toiminta sujuu yhteiselld kampuksella.
Nopealla tahdilla tapahtuvat muutokset ovat myds vaikuttaneet niin
tyoprosesseihin kuin toimintatapoihin ja lisdnneet siten epavarmuuden
kokemusta.

Tulokset osoittavat myds, ettd liittymisen tarvetta ilmentava tyon ilo on
ollut Kkateissa, koska edellisten portaiden tarpeet eivédt ole tayttyneet.
Yhteisollisyydessakin on ollut havaittavissa ajoittaista hajoamista, koska
ihmiset ovat pyrkineet suojaamaan ensisijaisesti itsedan. Lisaksi esimiesten
ja henkil6ston valinen luottamus saanut kolhuja, mika on nakynyt arjen
toiminnassa ja johtamista koskevassa kritiikissd. Arvostuksen kokemus on
my6s heikentynyt, silla moni kokee, ettei ole tullut kuulluksi
muutostilanteessa eik& asiantuntijuutta arvosteta. Pettymys kanavoituu
vuorovaikutukseen, mika nakyy tyoilmapiirissa. Itsensa toteuttaminen on
luovilla aloilla toimiville ihmisille hyvin tarked tekijd hyvinvoinnin
kokemuksessa. Mielekds ty0 ja tunne oman tyon hallinnasta ovat
merkityksellisid seikkoja, joiden avulla ihminen kykenee yll&pitdmaan
motivaatiotaan my0s muutostilanteessa. Tulokset osoittavat, ettd itsensé
toteuttamisen tarpeiden tayttdmisessé on ollut suuria puutteita.

Haastattelutulosten ja kokemukseni mukaan LAMKIin varhaisen tuen
toimintamallia on  pyritty  soveltamaan  meneillddén  olevassa
muutostilanteessa, kun yksilon, ryhmén tai yksikon tyohyvinvoinnissa on
havaittu sitd uhkaavia ongelmia. Tulosten perusteella vaikuttaa silta, etté
toimintamalli soveltuu hyvin yksittéisiin, yksilon tasolla tapahtuviin
ongelmien Kkasittelyyn. Tyodyhteisdéon liittyvd ongelmanratkaisu kysyy
johdolta ja esimiehiltd todennékdisesti tavallista enemmaén tilannetajua,
jotta valtytaan vastakkainasettelun kokemukselta. Kun Muotoiluinstituutin
ty6ilmapiiri on ollut tulehtunut, on henkil0stossa koettu, ettd vastuu
tydyhteisoon  liittyvien  ongelmien ratkaisemisesta on  siirretty
kollektiivisesti sille. T&mé& on heikentanyt arvostuksen ja tyGhyvinvoinnin
kokemusta, vaikka johdon ja esimiesten ndkdkulmasta on pyritty
kuuntelemaan henkiltstoa tilanteen parantamiseksi.

Edelld kuvatun perusteella voidaankin todeta, ettd pyrkimys nostaa
tyéhyvinvoinnin tasoa muutoksen yhteydessa on hyvin vaativa tehtava.
Tulisikin  ehkd puhua mieluummin ty6hyvinvoinnin  kehittavasta
tukemisesta muutostilanteessa ja toimia sen mukaan. Kehittavéa tukeminen
sisaltdd inhimillisen sanoman: tuetaan ja autetaan ihmisia selviaméaan
muutosmyllerryksessd, mutta parannetaan samalla toimintaa jatkuvasti
pitkalla tdhtdimelld tydhyvinvoinnin ndkokulmasta.
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Great Place to Work -viitekehyksen hyvan tyopaikan malli

Edell&d kuvatun kehittdvan tukemisen tavoitteena voi olla Great Place to
Work -viitekehyksen mukainen hyvan tyopaikan malli, joka muodostuu
henkildston nakokulmasta Kkatsottuna luottamuksesta, ylpeydestd ja
yhteishengestd. Luottamus on ydintekija, joka rakentuu uskottavuuden,
kunnioituksen ja oikeudenmukaisuuden kokemuksesta. LAMKissa
toteutettujen Great Place to Work -henkilGstokyselyiden ensimmaisessé
kyselyssa kevéélla 2016 tulos osoitti vield keskimaaraistd tasoa, mutta
seuraavana vuonna tulos oli suorastaan karu. Kyselyjen tulosten perusteella
Muotoiluinstituutin henkildsté on kokenut, ettd LAMKIissa on monen asian
muututtava, jotta se tayttdisi hyvan tyOpaikan Kkriteerit.

Silti, tdmén opinndytetyon haastattelujen tuloksissa voidaan havaita
rohkaisevia ~ merkkeja  siitd, ettd  pohjakosketuksen  jélkeen
Muotoiluinstituutissa ollaan hiljalleen pd&semassa ylospdin. Tata kasitysta
tukevat myos viime aikojen omat havaintoni tydyhteisdstani. Esimerkiksi
henkildstofoorumeissa keskustelun savy on ollut myonteisempaa ja
ratkaisukeskeisempad. Lisaksi aiemmin koettu vastakkainasettelun tunne
Muotoiluinstituutin henkildston ja johdon vélilla on myds vahentynyt.
Vaikuttaa siis silta, ettd molemmat osapuolet ovat alkaneet l&hentyé toisiaan
eli luottamuskuilu on kaventunut. Siihen on kasitykseni mukaan vaikuttanut
esimerkiksi lisdéntyva opetushenkildston maara.

Lupauksia on siis lunastettu, mikd on lisannyt paatoksentekijoiden
uskottavuutta. Samalla on my6s kunnioitettu henkiloston ndkemyksié siité,
mité operatiivisella tasolla tarvitaan, jotta voidaan toteuttaa ydintehtdvaa ja
miten toimintaa kannattaisi kehittdd. Taloudelliset ja toiminnalliset
panostukset ovat myos lisanneet oikeudenmukaisuuden kokemusta, silla
Muotoiluinstituutissa on koettu jo pitk&an, ettd sen kansallisia ja
kansainvélisid saavutuksia ja nakyvyytta ei ole arvostettu LAMKIin tasolla
riittdvasti. Lis&antyvilld panostuksilla ollaan mielestani vaikutettu
myonteisesti ylpeyteen, jota ihmiset kokevat tyotadan kohtaan: “Teen
merkityksellistd ja vaikuttavaa tyotd, johon muutkin uskovat.” Viimeisen4,
muttei véhdisimpéna on yhteishenki. Se on niin haastatteluiden kuin oman
kokemukseni mukaan edelleen sangen vahva. Koska haastattelujen tulosten
mukaan yhteenkuuluvuus on yksi Muotoiluinstituutin tunnistetuista
vahvuuksista, se kesti myos tyodilmapiirin kiristymisen talvella 2016-2017,
joka mielestani nédkyy Great Place to Work -henkildstokyselyn tuloksissa
kevaalla 2017.

Tulosten perusteella vaikuttaa siis siltd, ettd Muotoiluinstituutti on Great
Place to Work -henkilostokyselyjen tulosnotkahduksesta huolimatta hyva
tyoyhteisd tehdd tyotd. Haastattelujen perusteella tatd kasitystd tukevat
pitkat tyourat ja henkildston sitoutuminen. Toisaalta pitkiin tyduriin
samassa tyoyhteisossa liittyy menneisyyden painolastia, joka voi vaikuttaa
suhtautumiseen muutoksia kohtaan seka aiheuttaa suojaamisen ja
vaalimisen tunteita. Sitoutuminen puolestaan viestii siitd, miten tarkeaksi
ihmiset kokevat oman tyénsa ja Muotoiluinstituutin olemassa olon, mika on
aiheuttanut voimakkaitakin puolustusreaktioita. Huuhkan (2010) mukaan
luoville huippuyksikdille on tyypillistd, ettd henkildsté kokee organisaation
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edun ja menestyksen myds ominaan. Kun tiedostetaan yhteinen, innostava
visio, se motivoi koko tydyhteisod. Talloin halutaan sitoutua myos yhteisiin
tavoitteisiin ja toimia niin, ettd tavoitteet saavutetaan. Lisaksi ihmiset ovat
rehellisen ja avoimen ylpeitd tyOpaikastaan ja siitd, mitd se edustaa.
Tallaisessa tyOyhteisdossa sen jasenet koetaan laheisiksi ja tarkeiksi
kollegoiksi niin, ettd voidaan puhua jopa perheeseen verrattavasta ryhmaésté.
(Huuhka 2010, 74-75.)

On myods syyta tiedostaa, ettd luovan asiantuntijaorganisaation ainoa
padoma on ihmisissa ja heidan luovassa osaamisessa. Tdman osaamisensa
he luovuttavat organisaation kéyttéon vain omasta halustaan. Sen vuoksi
ty6ilmapiirin on tuettava luovuutta, jotta se voi toimia organisaation
hyvéksi. Luovan ajattelun kantavia tekijoita on kyky kyseenalaistaa kaikkea
jatkuvasti. Organisaatiossa on siksi kestettava kriittisia kysymyksig, sill&
niiden kautta voidaan l0ytda hyddyllisia ja innovatiivisia ratkaisuja.
(Huuhka 2010, 75.) Henkiléston antaman panoksen ja sitoutumisen astetta
on siten aiheellista seurata aktiivisesti, silla se kertoo tyéhyvinvoinnin ja
tyoilmapiiriin - muutoksista, joilla voi olla ratkaisevaa merkitysta
organisaation menestykselle.

Viestinnan merkitys muutostilanteessa

Taman opinnaytetydn tulosten mukaan viestintd on vaikuttavin kulmakivi,
jotta edell kuvattu myonteinen, mutta vield hauras kehitys ty6hyvinvoinnin
ja luottamuksen kokemuksessa voisi jatkua muutostilanteen edetessé.
Haastattelujen ja omien havaintojeni perusteella vaikuttaa silta, ettd
muutosviestintddn on kylla panostettu, mutta se ei ole aina kohdannut
vastaanottajaansa. Organisaation johdon ja esimiesten taholta tuleva
viestintd on ollut usein Ylikosken ja Ylikosken (2009, 100) mainitsemalla
systeemiselld tasolla, kun taas henkil6stossa on kaivattu inhimillisen tason
viestintdd. Voidaankin todeta, ettd yhteisen kielen puuttuminen on
todenndkdisesti  synnyttdnyt enimmadn osan  molemminpuolisesta
epéluottamuksesta ja arvostuksen puutteen kokemuksesta. Kun tahan
lisdtd&n vield nopeassa tahdissa tapahtuvat muutokset, jotka ovat
aiheuttaneet kiirettd monella tasolla, ei ihmisilla ole ollut juurikaan aikaa
hidastaa, saati pysahtya keskustelemaan ja ajattelemaan yhdessa. Ei olla siis
kyetty varsinaiseen dialogiin, vaan usein on l&dhinnd puolustettu omia
nédkemyksid, toisinaan myds hyvin tunnepitoisesti. Haastattelujen tulosten
ja kokemukseni perusteella voidaan todeta, ettd tdmé on toisinaan estényt
toisen osapuolen ymmaértamista ja haitannut yhteistoimintaa.

Jotta pulmiin l6ydettéisiin uusia ratkaisuja ja vaihtoehtoja yhteistydssa,
voitaisiin hyddyntdad William Isaacsin (1999) neljan kohdan mukaista
dialogin eli yhdessa ajattelun mallia niin yksiléiden, tiimien, ty0yhteison ja
organisaation kesken. Siind keskustelijat ldhestyvat toisiaan avoimin
mielin, ilman puolien valintaa ja rauhoittuvat ensiksi kuuntelemaan
(Listening) toisen sanomaa ymmartddkseen hénta vastaamisen sijaan.
Toiseksi kuulijan tulee kunnioittaa (Respecting) kuulemaansa, silla jokaisen
ihmisen ndkemys on yhté arvokas, koska tarkoituksena on ajatella yhdessa
eikd arvottaa erilaisia mielipiteitd. Kolmanneksi on maltettava odottaa
(Suspending) omaa vuoroaan keskeyttdmattda muita. Kun ihmisid on
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enemman koolla, on oman puheenvuoron odottaminen tarkeaa, silld joku
voi sanoa saman ajatuksen ensin. Dialogissa olennaista on se, mita sanotaan
— ei se, kuka sanoo. Lopuksi tulee puhumisen (Voicing) hetki, jolloin on
aika ilmaista rohkeasti omat todelliset mielipiteet ja nédkemykset. On
puhuttava suoraan ja ytimekkéaasti, silld kyse ei ole puhujasta itsestaan.
Sanojen tarkoituksena on kasvattaa yhteistd ajattelua ja tuoda siihen
lisdarvoa. (Isaacs 1999, 80; 83-84; 110-111; 134-135; 159-160; ks. myds
Vesin 2017.) Tallainen tietoinen keskustelumalli voi toimia niin
vapaamuotoisissa kuin organisoiduissa tilanteissa. Kyse on pitkalti ihmisten
omasta asennoitumisesta keskusteluun: kuuntelenko ymmaértadkseni vai
kuuntelenko vastatakseni?

Taman opinndytetyon tulosten perusteella voidaan my®s sanoa, ettd
viestintd on tyohyvinvointia ja tyohyvinvointi on viestintdd. Samoin
voidaan todeta, ettd tydhyvinvointi on yhtaéltd subjektiivista, joka on
suhteessa muihin ihmisiin ja toimintaymparistoon. Toisaalta jalkimmaiset
vaikuttavat vastavuoroisesti yksilon tyéhyvinvointiin. Kun
toimintaymparistdssé tapahtuu muutoksia, myds ty6hyvinvoinnin taso
muuttuu. IThmisten ja tydyhteisdn joustavuus- ja palautumiskyky punnitaan
muutostilanteissa. Mit& vahvempi resilienssi, sitd paremmat mahdollisuudet
ihmisilla ja tyoyhteisoilla on selvitd. Resilienssin keskeiset tekijat ovat
tunnistetut voimavarat ja niiden vahvistaminen. Muotoiluinstituutin
tunnistetut vahvuudet - tunne yhteenkuuluvuudesta, henkildston
sitoutuminen ty6honsé seka ylpeys juurista ja saavutuksista — voivat toimia
resilienssin tukipylvaind myos meneilladn olevassa muutostilanteessa.

Kulttuurit organisaation muutostilanteessa

Vahvuuksien tiedostaminen voi auttaa yllapitdimaan yhteisollisyyden
kokemusta myos LAMKIin yhteisella kampuksella. Toisaalta emme vield
tassa vaiheessa todellisuudessa tiedd, miten toiminta ja yhteisty6 sielld
sujuvat, ja millaisiksi muotsikkalaisuus  ja lamkilaisuus
toimintakulttuureina kdytannon arjessa muodostuvat. Voimme silti
ennakoida asiaa ja suunnitella toimenpiteitd, jotka taht&&vat
mahdollisimman hyvéaéan lopputulokseen. Kun LAMKIin yksikét ovat
toistaiseksi toimineet fyysisesti erillaan, on yhteisesti koettu lamkilaisuus
saattanut jaddd melko pinnalliseksi. Toisaalta kuten aiemmin on todettu,
yhteisollisyyttd voi Ylikosken ja Ylikosken (2009, 60) mukaan olla myds
organisaatiosta huolimatta, ylittden sen sisdiset rajat. Tassa mielessé
lamkilaisuuden kehittymiselle voidaan etsid muitakin tekijoita kuin fyysiset
olosuhteet.

Voidaan kuitenkin kysya, ettd ovatko muotsikkalaisuus ja lamkilaisuus
jollain tavoin toisensa poissulkevia, toisin sanoen tulisiko ihmisen valita
puolensa? Vai voiko ihminen omaksua molemmat kulttuurit
ristiriidattomasti, rinnakkain, ja kokea, ettd han ei ole joko-tai vaan seké-
ettd? Entd LUT-korkeakoulut ja sen mahdollinen "luttilaisuus”: millaiseksi
se voisi kehittyd ja miten se suhteutuisi kahteen muuhun kulttuuriin? Schein
(2009) on todennut, ettd kahden tai useamman kulttuurin kohdatessa
organisaatiolla on kolme loogista vaihtoehtoa: 1) kulttuurien sdilyminen
itsendisina rinnakkain, 2) yhden kulttuurin véhittéin eteneva ylivalta tai 3)
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sekoittuminen kokonaan uudeksi kulttuuriksi, joka ammentaa parhaita
elementteja kaikista kulttuureista. Jalkimmaéinen vaihtoehto on vaativin
toteuttaa, silla kulttuurien synergiat ja ristiriidat tulisi selvittaa etukéteen
huolellisesti. Té&llaisen ennakoivan kulttuuriarvioinnin avulla voitaisiin
kuitenkin valttdad kulttuurien vélisid ansoja eli harhaluuloja siita, etta
ymmarramme toisiamme. Harhaanjohtava kasitys juontuu yleensé siitd, etta
ulkoiset asiat kuten esimerkiksi tuotteet tai markkinat sopivat yhteen. Jotta
keskindisen yhteisymmarryksen liioittelulta véltytaén, tarvitaan kulttuurien
valista vuoropuhelua. (Schein 2009, 191-197.) Néin ollen voidaan todeta,
ettd ihmisten valiselld viestinnéll& on sen kaikissa muodoissaan ja kaikilla
tasoilla ratkaiseva rooli. Viestintd vaikuttaa olennaisesti yksilon
tyohyvinvoinnin  kokemukseen, joka puolestaan rakentaa osaltaan
organisaation tydhyvinvointipddomaa. Muutosta ei tehdd muutoksen
vuoksi, vaan sen perimmainen pddméaara on terve ja tuottava organisaatio,
jossa tydhyvinvointi on keskeinen menestystekija (Pahkin yms. 2011, 27).

7.2 Kehittdmistehtavéan arviointi

Kuten edelld on jo tullut esiin, motiivini opinnaytetydn aiheeseen liittyvat
ldheisesti yli 20-vuotiseen tyduraani koulutuksen hallinnon eri tehtdvissé
LAMKIin Muotoiluinstituutissa. Olen saanut kattavan kokonaiskuvan
yksikon toiminnasta ja sielld tydskentelevat ihmiset ovat tulleet hyvin
tutuiksi. Organisaatio- ja johtamisjarjestelméan uudistamistyd on jo nyt
vaikuttanut monella tasolla my6s henkilokohtaisesti: tyon sisalté seka
tekemisen tavat ovat jo osin muuttuneet. Liséksi esimieheni on vaihtunut
vajaan kolmen vuoden sisalla kahdesti eika l&hitydyhteisénik&én ole enaa
taysin ennallaan. Koska muutosprosessi jatkuu edelleen, se koskettaa koko
tyoyhteisdd muun muassa hyvinvoinnin nakokulmasta.

Opinnéytetyon alustava aihe l&hti esimieheni ehdotuksesta kevaalla 2015.
Teema oli erittdin mielenkiintoinen, mutta esitietojeni perusteella arvelin
sen olevan hyvin moniulotteinen ja siksi my0s vaikeasti rajattava. T&st4
huolimatta paatin ottaa haasteen vastaan. Opinnédytetydn edetessé havaitsin
melko pian, ettd ennakkokasitykseni tyOhyvinvoinnin laajuudesta
osoittautui oikeaksi. Toisaalta tietoni kasvoivat sitd mukaa, kun perehdyin
aineistoon ja  osallistuin  muutamiin  ty6hyvinvointiin  liittyviin
koulutustilaisuuksiin.  Hakeuduin ~ my6s  joihinkin  tydpaikkani
tyohyvinvointia edistaviin tydryhmiin. Tyon edetessa olen testannut omia
havaintojani esimerkiksi ihmisten kanssa keskustellessa. Koen, ettéd
aiheeseen paneutuminen ja opinndytetyon tekeminen ovat lisénneet seka
ammatillista osaamistani ettd itsetuntemustani merkittavasti. Mielesténi
olen my06s oppinut ymmartdmaan muita ihmisid paremmin niin yksil6ind
kuin ryhmassa toimijoina.

Aikataulullisesti opinnédytetydn aktiivinen Kirjoittaminen ajoittui touko-
joulukuulle 2017. Teoriaosuutta olin kuitenkin hahmotellut ja kirjoittanut
vahitellen kevééstd 2015 l&htien. Aiheeseen liittyvaa ldhdemateriaalia
I6ytyi runsaasti ja eri ndkokulmista, mink& perusteella saatoin todeta, etta
tyéhyvinvointi todellakin on monipuolinen ja monimutkainen kokonaisuus.
Viitekehyksen kirjoitin limittdin empiriaosuuden kanssa padosin kesén ja
syksyn 2017 aikana. Tallainen ”hyppelehtiminen” aiheesta toiseen tuntui
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sopivan tyoskentelyyni paremmin kuin tiukasti joko teoriaan tai empiriaan
keskittyminen.

Teemahaastattelujen perustasoinen litterointi ja puhtaaksikirjoittaminen
olivat empiriaosuuden ty6ldin vaihe. Vaikka olin varautunut siihen, etta
yhden &4nitallenteen tyosto veisi vahintdan kahdeksasta kymmeneen tuntia,
tyon maéra yllatti ja uuvutti silti. Lahes 13 tunnin mittaisen
haastatteluaineiston késittely oli siten yhtaalta hyvin tyolastd, aikaa vievéaa
ja fyysisestikin rasittavaa, mutta toisaalta palkitsevaa analyysin
nékokulmasta. Johtopaattsten kirjoittaminen ja tyén viimeistely ajoittuivat
joulukuulle 2017. Aikataulu tiivistyi ja Kiristyi loppua kohti, mika oli
ajoittain hyvin stressaavaa. Pdivatydssédni oli my6s samaan aikaan
Kiireellisia tehtavia, joista aiheutui jonkin verran lisdpainetta. Kirjoitustyo
oli n&in ollen melko haastava tehtdva, jota jalkiké&teen ajateltuna olisi voinut
jaksottaa toisinkin. Toisaalta koen, etté tallainen tyoskentelytapa on itselleni
luontaista, silla paine antaa draivia” ja mieli prosessoi tekeilla olevaa tyota.
On kuitenkin todennakoista, ettd Kiire on vaikuttanut jonkin verran
johtopaéatosten ja pohdinnan laatuun.

Kuten jo edelld on todettu, haastateltavat suhtautuivat haastattelupyyntooni
myonteisesti. Tunsin kaikki heidéat entuudestaan ja joidenkin kanssa olin
tyoskennellyt aiemmin hyvinkin tiiviisti. Tastd huolimatta pyrin luomaan
haastattelutilanteisiin  objektiivisen, avoimen ja luottamuksellisen
ilmapiirin. Mielestani onnistuin tdssa tavoitteessani melko hyvin, silla
kaikki haastateltavat toivat esiin seka positiivisia etta kriittisia kommentteja
tyohyvinvoinnista ja meneillddn olevasta muutoskokonaisuudesta.
Tutkijalle parasta palautetta olivat haastateltavien kommentit siitd, miten
teemojen késittely oli esimerkiksi jasentdnyt omaa ajattelua ja tuonut uusia
ajatuksia yhteisen keskustelun tuloksena. IThmiset kokivat, ettd puhuttiin
heille ja tydyhteisolle hyvin merkityksellisista asioista.

Yksilohaastattelut  sujuivat  pitk&lti  tutkijan  ja  haastateltavan
vuoropuheluna. Haastattelutilanteet kestivat hieman pidempaéan kuin olin
aikatauluttanut. Yksilohaastatteluiden erityisend tavoitteena oli saada
objektiivisia ja rakentavia ndkemyksia tyoyksikon toiminnasta. Koin, etta
tdssd tavoitteessa onnistuttiin hyvin. Ryhmadhaastattelu oli puolestaan
tutkijalle uusi tiedonkeruutapa. Ryhmia kootessani tavoitteena oli saada
mahdollisimman monipuolista ja terdvéa keskustelua. Mielestani tamé
tavoite toteutui hyvin kaikkien ryhmien kohdalla. Pyrin Kiinnittdméaan
huomiota siihen, ettd kaikki paasivat adneen halutessaan ja mahdollisimman
tasapuolisesti.  Tassakin  tavoitteessa  onnistuttiin - melko  hyvin.
Ryhméhaastatteluihin varattu aika ei riittdnyt yhdenk&an ryhmén kohdalla,
koska teemat innostivat ihmisid pohtimaan asioita yhdessd ja
keskustelemaan, mik& toisaalta oli my0ds haastattelun tarkoitus. Kahdesta
muusta ryhmasta poiketen R2-ryhman haastattelussa kaikki teemat vietiin
lapi yhdelld kertaa. Se saattoi vaikuttaa haastattelun loppuvaiheessa olevan
teeman kasittelyyn, kun ihmiset alkoivat vasya ja energiat vahenivat.

Tata opinndytetyota tehdessani ymmarsin, etta se ei yksin riita ratkaisemaan

Muotoiluinstituutin henkildston tyéhyvinvoinnin tai tyoilmapiirin tilaa.
Siihen ty6hon tarvitaan jokaista tydyhteison jasenta seka johdon tuki. On
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ollut kuitenkin ilo havaita, ettd myonteista kehitystd on jo tapahtunut.
Opinndytetyon tekemisen yhteydessa vakuutuin arvostavan haastattelun
periaatteesta, jonka mukaan se, mitd ja miten ajattelemme ja puhumme
tulevaisuudesta, vaikuttaa siihen, millainen tulevaisuutemme on. Jos
paatamme pyrkia mahdollisimman myonteiseen lopputulokseen, meilld on
mahdollisuus saavuttaa se. Jos taas annamme pelon ja jopa vihan tunteille
vallan, sekin vaikuttaa valintoihimme ja toimintaamme. Valitkaamme siis
viisaasti!

7.3 Kehittdmistehtavan patevyys ja luotettavuus

Opinndytetyon tutkimustuloksia saatetaan hyodyntdd péaatoksenteon
perusteena, jolla saattaa olla merkittdvia vaikutuksia. Sen vuoksi
tutkimustulosten totuudenmukaisuus on tarke&é. (Kananen 2017, 69.) Tata
selvitetdan tarkastelemalla tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta. Tuomi
ja Sarajarvi (2009) toteavat, ettd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arviointia ei ole ohjeistettu yksiselitteisesti. Tutkimuksen luotettavuutta
tulee kuitenkin arvioida kokonaisuutena niin, ettd se on sisdisesti
johdonmukainen eli suhteessa eri osa-alueisiin. N&itd ovat tutkimuksen
kohde ja tarkoitus, tutkijan omat sitoumukset kyseisessa tutkimuksessa,
aineiston keruu, tutkimuksen tiedonantajat, tutkija-tiedonantaja -suhde,
tutkimuksen kesto, aineiston analyysi, tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys
seka raportointi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 140.)

Metsdmuurosen (2006, 48) mukaan luotettavuudella tarkastellaan, onko
tutkittu sit4, mitd oli tarkoitus tutkia ja miksi. Asiaa voidaan arvioida
monella mittaus- ja tutkimustavalla. Hirsjarven ym. (2009) mukaan
reliabiliteetilla tarkoitetaan toistettavuutta eli tutkimuksen kykya antaa
tuloksia, jotka eivét perustu sattumaan. Tdmé voidaan todeta esimerkiksi
siten, ettd samaa henkil6d tutkitaan vahintdan kaksi kertaa ja molemmilla
kerroilla saadaan sama tulos. Validiteetilla eli patevyydelld tarkoitetaan
tutkimusmenetelmén kéytettdvyytta mitata juuri sitd, mitd tutkimuksessa oli
tarkoitus selvittdd. Toisaalta on huomattava, ettd laadullisessa
tutkimuksessa validiteetin kasite ei ole yksiselitteinen. Esimerkiksi
tapaustutkimuksessa tutkimuksen toistettavuus tuottaa pulmia, silla
ihmisiin  ja  kulttuuriin  liittyvissd tapaustutkimuksissa kohde on
ainutlaatuinen eiké kahta identtista tapausta siten ole. (Hirsjarvi ym. 20009,
231-232.)

Tassé opinndytetydssé tutkijalla on tutkimuskohteeseen subjektiivinen
sidonnaisuus, joka voi vaikuttaa tulkinnan objektiivisuuteen. Toisaalta
tutkimuksen tulokset vastaavat tutkimuskysymykseen. Tutkija ei mydsk&aan
toimi opetus- tai esimiestehtdvissd, jolloin hanelld ei ole subjektiivista
omakohtaista kokemusta opettajana tai esimiehend toimimisesta. Tutkija ei
myo6skaan tyoskentele samoissa tehtdvissd kuin tukipalveluhenkildstod
edustava haastatteluryhma. Haastatteluista nostetut muutamat suorat
lainaukset tukevat luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta voisi tarkistaa
toistettavuuden avulla, esimerkiksi avoimina haastatteluina ja niiden
ulottamisella my6s Muotoiluinstituutin henkiléstoon, joka jai tutkimuksen
ulkopuolelle haastattelujen osalta.
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Great Place to Work -henkilostokyselyihin ovat voineet vastata kaikki
kohdeorganisaatiossa kyselyhetkelld tydskennelleet paatoimiset henkildt.
Tutkija ei ole siten voinut vaikuttaa henkildstokyselyiden tuloksiin
esimerkiksi valitsemalla jotain tiettyd joukkoa. Haastattelujen osalta
tutkimus rajoittui 11 henkilén nakemyksiin, joista varsinaisesti yhdekséan
tyoskenteli tutkimuskohteessa. Tutkittavia oli siten melko pieni maara.
Tutkittavat eivat ole lukeneet tutkimuksen tuloksia ennen niiden julkaisua
eivat he siten ole vaikuttaneet niihin.

Tutkimus kesti kokonaisuutena verrattain kauan, kaytdnndssé vuodesta
2015 vuoteen 2017. T&n& aikana moni asia on muuttunut tutkimuskohteen
toimintaymparistossa. Tutkimuksen aihe oli spesifinen, yhden tydyhteison
tyéhyvinvoinnin lahtékohtien selvittdminen ja tydhyvinvoinnin kannalta
keskeisten vahvuustekijoiden méaérittdminen. Lisaksi pyrittiin [0ytamaan
keinoja, jotka ehkéisevat ja véhentdvat negatiivisia vaikutuksia, joita
organisaatio- ja toimintaympériston muutoksilla on ty6hyvinvointiin
kohdeorganisaatiossa. Kun verrataan tamén tutkimuksen tuloksia
lahdeaineistoon, joka kasittelee tydhyvinvointia muutostilanteessa, voidaan
todeta, ettd tydyhteison keskeiset vahvuustekijat ovat merkittavassa osassa
tyohyvinvoinnin tukemisessa muutostilanteessa eikd se siten riipu
organisaatiosta.

7.4 Ehdotus jatkotoimenpiteista

Muuton lahestyessa kevéatlukukausi 2018 tulee olemaan henkildstolle
mittava ponnistus monin tavoin. Muuttoprojektin onnistuminen vaatii
huolellista valmistelua ja riittdvaa resursointia. Vaikka muutto liitetdankin
paljolti fyysisiin asioihin kuten koneisiin, laitteisiin ja kalusteisiin, tulisi
projektissa huomioida myos tyéhyvinvoinnin ndkékulma, vaikka se onkin
subjektiivinen ja abstraktimpi asia. Sitd voidaan tukea viestimalla projektin
kulusta ja toimenpiteistd avoimesti ja ennakoivasti, jottei ylimaérainen
”sahlays” kuormittaisi ihmisten jaksamista muutoinkin haastavassa ja
poikkeuksellisessa tilanteessa. Projektin ydintiimilla ja yksikon johdolla on
tassé tehtavéassd merkittava vastuu, ettd henkilosto tietdd mitd tehdadn,
milloin tehdaan ja kuka tekee.

Viestinndn parantamiseen liittyvand toimenpide-ehdotuksena voisi olla
esimerkiksi muuttoprojektille varattu ”lakana” tai vastaava tiekartta, joka
sijoitettaisiin henkiloston yhteiseen taukotilaan. Ajankohtaisen tiedon
aarelle voisi siten pyséhtya usein. Viikoittaisten “perjantaikahvihetkien”
aikana voitaisiin yhdessa seurata projektin etenemistd ja kéyda Ilapi
seuraavan viikon toimenpiteitd Muotoiluinstituutin - ndkdkulmasta.
Muuttoteema  kannattaisi olla myds kuukausittain  jokaisessa
henkilostéfoorumissa esilla laajempana tilannekatsauksena, joka myds
mahdollistaa keskustelun. Olennaista t&ssékin on, ettd ihmiset voivat itse
vaikuttaa muuttoon ja heilld on vahva tuki vieda projekti kunnialla maaliin.
Tyo6hyvinvointia tukee, kun kaytannén ongelmien liséksi huomiota
kohdennetaan myds tydyhteison tunnistettuihin voimavaroihin.

TyOyhteisossa voisi toimia my6s hyvinvointikoordinaattori, joka seuraa
kollegoiden hyvinvointia ja aistii tydilmapiiria arjessa. Tallainen
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yhdyshenkilé voisi viestid esimiehille tai luottamushenkil6ille, jos
havaitaan, ettd jonkin asian parantamiseksi tarvitaan mahdollista lisatukea.
Hyvinvointikoordinaattori  voisi myds organisoida sosiaalisia ja
yhteenkuuluvuuden kokemusta tukevia tapahtumia tydyhteisossa. (Pahkin
2011, 22))

7.5 Jatkotutkimustarpeet

Kehittamisen sykli perustuu jatkuvan parantamisen periaatteeseen, silla
muutos on luonteeltaan pysyvaa. Téassa yhteydessa
jatkotutkimusehdotuksena voi olla esimerkiksi se, miten Muotoiluinstituutti
selvisi konkreettisesta muutosta LAMKIin yhteiselle kampukselle ja miten
se on sinne asettunut muiden joukkoon. Entd millainen on
Muotoiluinstituutin tyéhyvinvoinnin tila ennen ja jalkeen muuton? Tai
toteutuivatko henkildston pahimmat pelot ja suurimmat odotukset? Lisaksi
voitaisiin tarkastella, mitd Muotoiluinstituutti on antanut muille yhteisell&
kampuksella  toimiville  LAMKin  koulutusaloille ja  LUT-
konsernikokonaisuudelle sek& mité se on itse niilta saanut. Mielenkiintoista
olisi myds tutkia, miten jatkuvasti lisdéntyva verkostoituminen seka
asiakkaiden tarpeet aikaan ja paikkaan sitomattomille tydskentely- ja
opiskelutavoille ovat vaikuttaneet Muotoiluinstituutin toimintaan?

Ja lopuksi: ehka kaikkien mielenkiintoisinta olisi saada selville, toimivatko
tdssd  opinnaytetydssa  tunnistetut  Muotoiluinstituutin - vahvuudet
muutosprosessissa tukena ja miten sen yhteisollisyydelle kavi — siirtyiko
Muotsikan henki muuttokuorman mukana? Miten tarina jatkuu?
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YKSILOHAASTATTELUIDEN TEEMARUNKO

Henkildston tydhyvinvoinnin parissa tyoskentelevat, 2 hloa

1)

2)

3)

4)

Yksilohaastattelut
Haastatteluteemoja: tyéhyvinvointi, organisaation muutosprosessi

ja henkiléston hyvinvoinnin tukeminen; tarkentavat kysymykset

seuraavasti:

Taustakysymykset

Mité tyohyvinvointiin liittyvia tehtavia tyohosi kuuluu?
Kauanko olet tyodskennellyt tyGhyvinvointiin liittyvien tehtévien
parissa?

Tyo6hyvinvointi (yleisella tasolla)

Mité tyohyvinvointi tarkoittaa / sisaltda?

Mikd sen merkitys on (yksildlle, ryhmélle, organisaatiolle,
yhteiskunnalle)?

Kenen tai keiden vastuulla tydhyvinvointi on? Miksi?

Milla keinoin siihen voidaan vaikuttaa?

Miké kertoo ty6hyvinvoinnin positiivisesta kehityksesta?

Organisaation muutosprosessi

Miten kaynnissa olevat muutokset ovat vaikuttaneet henkil6ston
tyohyvinvointiin?

Miten muutos on tahdn mennessa onnistunut?

Mihin voisi vield kiinnittdd huomiota tai tehda toisin? Miksi?

Henkiloston tyohyvinvoinnin kehittava tukeminen yksikon ulkopuolelta
tarkasteltuna

Mitka asiat ovat MI:ssa mielestési hyvélla tasolla tyéhyvinvoinnin
nakokulmasta muutostilanteessa?

Miten haluaisit asioiden olevan tulevaisuudessa?

Mihin  seikkoihin ~ Ml:ss&  tulisi  kiinnittdd  huomiota
tyohyvinvoinnin kehittdmisessa? Mité tarvitaan lisaa?

Millaisin  askelin  voitaisiin ~ p&éastda edelld  kuvaamasi
tyéhyvinvoinnin tulevaisuuden saavuttamiseksi?
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RYHMAHAASTATTELUIDEN TEEMARUNKO

Muotoiluinstituutin tydyhteisd: ryhmahaastattelut, 3 ryhmaa x 3 hléa

1)

2)

3)

4)

— Opetushenkildsto, tukipalveluhenkildsto, esimiehet

— Haastatteluteemoja: tydhyvinvointi, organisaation muutosprosessi
ja henkildston tyohyvinvoinnin ja yhteisollisuuden kokemuksen
vahvistaminen; tarkentavat kysymykset seuraavasti:

Taustakysymykset
— Kuinka kauan olet tydskennellyt Muotoiluinstituutissa?
— Missa eri tehtavissa olet toiminut?

Tyohyvmvomt| (yleiselld tasolla)
Mité tyohyvinvointi tarkoittaa / sisaltda?

— Mikd sen merkitys on (yksilolle, ryhmaélle, organisaatiolle,
yhteiskunnalle)?

— Kenen tai keiden vastuulla tyéhyvinvointi on? Miksi?

— Milld keinoin siihen voidaan vaikuttaa?

Organisaation muutosprosessi

— Miten  ké@ynnissda  olevat muutokset ovat vaikuttaneet
tyéhyvinvointiin?

— Miten muutos on tdh&n mennessa onnistunut?

— Mihin voisi viel& kiinnittdd huomiota tai tehda toisin? Miksi?

MI:n henkiléston tyéhyvinvoinnin ja yhteisollisuuden kokemuksen
vahvistaminen arvostavan haastattelun neljan D:n mallin periaatteita
mukaillen (Manka 2015, 116-117):

— Loytamisvaihe (Discovering): Muistellaan hetkid, kun kaikki on
ollut hyvin ja asiat sujuneet. Mita silloin tapahtui, mika teki sen
mahdolliseksi, miké teki kokemuksesta hyvan ja mieleenpainuvan?

— Unelmointivaihe (Dreaming): Millaisessa tyopaikassa halutaan
tyoskennelld? Miten itse toimin sielld, miten esimies, kuinka
tyopdiva sujuu? Millainen tydtila on ja miten sielld toimitaan
yhdessa?

— Suunnitteluvaihe (Designing): Mita tarvitaan, jotta edellda kuvattu
tavoitetila rakentuu? Mitd pitédd tehdd yhteisollisesti ja teknisesti,
jotta unelma alkaisi eldd? Mitd myonteisia signaaleja on jo nyt
nahtévissa etenemisesta tavoitteen suuntaan?

— Tulevaisuusvaihe  (Destiny):  Millaisin  askelin  paastaan
tavoitteeseen ja juurrutetaan péivittaiseen tekemiseen? Mihin itse
kukin voi sitoutua nyt, jotta unelma mahdollistuisi?

Lahde: Manka, M.-L. (2015.) Stressikirja. Mistd virtaa? Helsinki:
Talentum.
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