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Marja-Liisa Manka & Pia Siekkinen
Tyohyvinvoinnin kehittamisen
kivinen tie

euraavassa luodaan
katsaus tyohyvin-
voinnin  kehittamis-
hankkeeseen, johon osallistui
I5 sekd julkista ettd yksityistd
sektoria edustavaa organisaatiota Ete-
|3-Pirkanmaalta. Lahtétilanne oli haasteellinen,
koska vain neljdsosa organisaatioiden henkildstosta
oli tyytyvdinen tyohonsd, ja nimakin olivat padasiassa
esimiehid. TyShyvinvointia uhkasivat tyén psyykkinen
rasittavuus ja mielekkyyden puute, vuorovaikutuksen
toimimattomuus erityisesti johdon ja tyontekijéiden
kesken sekd tyontekijoiden passiivisuus.

Hankkeen tavoitteena oli kehittdd tydhyvinvointia
ja tuloksellisuutta uudistavalla oppimisella seki luo-
malla rakenteita, jotka mahdollistavat avoimuuden
ja osallistumisen tyotd koskevaan paitoksentekoon.
Kehittamisessa kaytettiin tyShyvinvoinnin voimavara-
keskeiselle lahestymistavalle perustuvaa "tiikerinloik-
ka” -keskustelumallia. VisiotySpajoissa tyOyhteisoille
luotiin kehittimistavoitteet ja toimintasuunnitelmat.
Kehittdmistd jatkettiin toimintamalli- ja ajatteluhattu-
tyopajoissa. Lisiksi tydpaikoille koulutettiin tydhyvin-
vointivalmentajia tyépaikkansa tydhyvinvoinnin kehit-
tdjiksi ja ongelmatilanteiden paljastajiksi. He tekivat
myds tyopaikalleen tydhyvinvoinnin suunnitelmat. Osa
tyopaikoista keskittyi ikddntyviin tyontekijoihin. Kehit-
tamiseen osallistui | 000 henkiléd 1,5 vuoden aikana.

Vuoropuhelu kidynnistyi johdon ja tyéntekijoiden
kesken. Tyon pelisddntoja selkeytettiin. Erityisesti ne
tyOyhteisot, joissa ryhmitydnohjauksessa kisiteltiin
omaa tydyhteisda, kulttuuria ja omia ajattelutapoja,
hyotyivét eniten. Kehittdiminen ei kuitenkaan ollut
suoraviivaista, vaan erilaiset toimintaympariston muu-
tokset vaikeuttivat sitd. Osaa tyopaikoista arvioitiin
myds kvantitatiivisen kyselyn avulla ja havaittiin, ettd
on erittdin vaikeata arvioida kehittimisen tulokselli-
suutta muuttuvissa olosuhteissa.

Kehittimishankkeen tausta

Etela-Pirkanmaan kunnat ja yritykset olivat huoles-
tuneita henkilostonsd tyShyvinvoinnista, jota tydela-
man muutosten vuoksi uhkasivat kiire ja aikapaineet,
tyon mielekkyyden vdheneminen sekd henkinen
kuormittavuus ja varhainen eldkditymishalukkuus.

— kokemuksia Etela-Pirkanmaalla
toteutetusta kehittamis-
hankkeesta™

Myos tyokyvyttomyys-
elikkeelle jadvien mdiri
oli kasvussa. Niinpa Valkea-
kosken kaupunki ja alueen isot
yritykset lahjoittivat vuonna 2002
Tampereen yliopistolle professuurin,
jonka keskeiseksi asiantuntemusalueeksi maa-
riteltiin tydorganisaatioiden toimintakunnon kehitta-
minen. Tavoitteena oli aktivoida erilaisin tutkimus- ja
kehittamishankkein tyopaikkojen ja niissd toimivien
tyontekijoiden psyykkisti ja fyysistd hyvinvointia. Sa-
malla haluttiin vihentdd sairastamista sekd varhaista
eldkoitymista.

Miltd tyoelamd tuolloin ndytti? Kiire ja aikapai-
neet olivat lisddntyneet edellisen kymmenen vuo-
den aikana kymmenelld prosenttiyksikolla. Miltei 60
% eurooppalaisista koki tydssddn jatkuvaa kiirettd ja
aikapainetta (Merllie & Paoli 2000). My6s tyon mie-
lekkyyden kokemus oli mennyt voimakkaasti alaspdin
vuosituhannen taitteesta ldhtien. Tydolobarometrin
(2005) mukaan yli puolet kaikista palkansaajista koki
tyonsd henkisesti rasittavaksi ja runsas kolmasosa
fyysisesti rasittavaksi. Erityisesti kunnissa tyd tuntui
selvasti muita aloja rasittavammalta, silld niissa yli 70
% tyontekijoista oli henkisesti melko tai erittdin ra-
sittuneita; yli puolet koki fyysisestikin tyonsa melko
tai erittdin kuormittavaksi.

Tybeldamin rasittavuus heijastui myods elakditymis-
halukkuuteen.Varsin pieni joukko tyéllisista oli valmii-
ta jatkamaan kokopdivityossd eldkeikddn asti. Erityi-
sesti pienistd ja keskisuurista yrityksisti jaatiin kaikista
nuorimpana — keskimaarin 50,3-vuotiaina — tyokyvyt-
tomyyselidkkeelle (Siekkinen ym. 2004). Mairillisesti
eniten tySkyvyttomyyselikkeelle jadvid oli 55-59-
vuotiaiden ryhmissa. Mielenterveyshiiriot ja tuki- ja
liikuntaelinsairaudet olivat tyokyvyttomyyseldkkeiden
mydntdmisen suurimpina perusteina. Alueen kunti-
en ja yritysten keskuudessa tehdyn ”Uusi tyokunto”
-tutkimuksen mukaan (Laine ym. 2004) vain vajaat 7
% tyontekijoistd arvioi jaksavansa kokopiivitydssa
65-vuotiaaksi. Lisdksi yli kolmasosa alle 35-vuotiaista
uskoi padsevinsa elikkeelle jo 50-54-vuotiaana.

Vuosituhannen alun toimintaympariston nopeat
muutokset konkretisoituivat Eteld-Pirkanmaalla
erityisesti teollisuustyépaikkojen katona. Yritysten

* Katsaus perustuu esitelmiin, joka pidettiin Tampereen yliopistossa 8.-9.11.2007 jirjestetyilld Ty6eldiman tutkimuspaivilla.
Katsauksessa esitellysta kehittamishankkeesta vastasi Tampereen yliopiston kauppakorkeakoulun tutkimus- ja koulutuskeskus
Synergos Tykesin rahoituksella.
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tuotannollisista ja taloudellisista syistéd kaytyjen yh-
teistoimintaneuvottelujen kautta periti | 000 ty6-
paikkaa lopetettiin vuosina 2003—-2006, joten huoli
alueen tyShyvinvoinnin turvaamisesta oli aiheelli-
nen.Useiden tutkimusten mukaan (mm. Ranki 2000,
Vahtera & Pentti 1995) yritysten ja kuntien sanee-
raustilanteet saattavat johtaa pahimmillaan organi-
saatioiden kdyhtymiseen.Vihintaankin ne voivat la-
maannuttaa ainakin vahiksi aikaa koko tydyhteisén
toimintakyvyn. Toistuvissa saneerauksissa ihmiset
pyrkivdt sdilyttimdan tyopaikkansa ja vahentimain
ahdistusta kayttamalld erilaisia selviytymiskeinoja.
Selviytymisstrategioiden noudattaminen suuntaa
tyontekijoiden voimia muuhun kuin perustehta-
vddn, ja yhteistoiminnallisuus on silloin vahiista.
Jaljella jaavan henkiloston energia kohdistuu usein
keskindiseen kilpailuun tydpaikoista, patevyyden ja
tarpeellisuuden osoittamiseen sekd ahdistuksen
vahentdmiseen. Tunnevaltaisuus kasvaa, syntyy ris-
tiriitoja ja syyllistamistd. Osa henkilostostd vihentia
sitoutumistaan ja vetdytyy. Yleisesti voidaan kokea
toivottomuutta eikd muutokseen endi uskota.

[Imiota on selitetty silld, ettd tydyhteisé hajoaa sosi-
aalista tukea antavana jarjestelmand, koska tyontekijit
pelkaavit tyopaikkansa puolesta.Tilannetta luonnehtii
tyontekijoiden keskindinen kilpailu tyopaikan siilytta-
misestd, huhut ja huono tiedonkulku, arvostuksen ja
luottamuksen vaihtuminen ristiriitoihin ja epéluotta-
mukseen sekd vaikutus- ja osallistumismahdollisuuk-
sien heikentymisen.

Ty6eliman muutosten henkilostéon kohdistamat
paineet edellyttivit reagointia organisaatiotasolla,
jotta niiden mukanaan tuomat haitalliset ilmiot eivit
johtaisi tyontekijoiden hyvinvoinnin ja toisaalta orga-
nisaation tuloksen heikkenemiseen. Henkiléston tyy-
tyvdisyys on tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa
muun muassa johtamiseen, osaamisen kehittimiseen
ja asiakastyytyviisyyteen seka tuloksellisuuteen yhdes-
sd esimiestoiminnan kanssa (Ahonen 2002). Jo yksin
silld, missd maarin palkansaajilla on mahdollisuuksia
osallistua suoraan tai oman tiiminsd kautta paatok-
sentekoon, on suuri merkitys tyén mielekkyyden ko-
kemiselle (Antila & Ylostalo 2002).

Tamidn vuoksi on erittdin tiarkedtd kiinnittdd huo-
miota tyén voimavaratekijoihin kuten vaikutusmah-
dollisuuksiin, johtamiseen ja sosiaaliseen ilmapiiriin.
Perinteisesti tyShyvinvointia on kuitenkin tarkastel-
tu niin sanotun tasapainomallin avulla: tyd kuormit-
taa silloin, kun tyontekija kokee tyon vaatimusten ja
voimavarojensa vililld epatasapainon, mikd voi johtaa
sairastumiseen. Malli jattad tarkastelun ulkopuolelle
tyon, tydorganisaation ja teknologian seka tyontekijan
ja tydyhteison aktiivisen toimijuuden. Lisdksi sen paa-
huomio on tydn negatiivisissa piirteissa: psyykkisessa
ja fyysisessa kuormittavuudessa.

Viime aikoina onkin kehitetty niin sanottu laaja-
alainen tyohyvinvoinnin kisite, mikd on tuonut tar-
kasteluun mukaan aiemmista stressimalleista puut-
tuneet ulottuvuudet, kuten henkisen hyvinvoinnin
(Warr 1990), tyémotivaation ja tyénimun (Schaufeli
ym. 2002, Hakanen 2005), toiminnan teorian (Enge-
strom 1987, Mikitalo 2005) ja transformatiivisen
oppimisen (Argyris & Schén 1996, Manka 1999).
Laaja-alaisen ndkoékulman mukaan tydorganisaati-
ossa, tyon vaikutusmahdollisuuksissa ja palkitsemi-
sessa, esimiestoiminnassa tai ryhman toiminnassa
ilmenevit kehittimistarpeet toimivat muutoksen ja
sen liikkeellepanevan oppimisen kiynnistdjina. Tyo-
hyvinvoinnin laaja-alainen kisite siirtda painopisteen
tydyhteisdn negatiivisista voimavaroja kuluttavien
tekijoiden tarkastelusta mahdollisuuksien ja tyos-
sd ilmenevien positiivisten piirteiden tutkimiseen
ja vahvistamiseen. Taustalla on myds oletus, jonka
mukaan hyvinvoivat ihmiset tekevit hyvin tuloksen,
joten kehittamiseen kaytetyt resurssit tulevat mo-
ninkertaisina takaisin.

TyShyvinvointi ei synny organisaatioissa itsestdan
vaan se vaatii systemaattista johtamista: strategista
suunnittelua, toimenpiteitd henkiléstén voimavarojen
lisadamiseksi ja jatkuvaa arviointia. Sille voidaan asettaa
tavoitteet ja arvioida niiden saavuttamista organisaa-
tion tavanomaisen strategiatyon osana. Tydhyvinvoin-
nin johtaminen sujuu parhaiten voimaannuttavan tai
jaetun johtamisen periaatteella. Jokainen tydyhteison
jisen on my®s vastuussa omasta tyohyvinvoinnistaan,
joten sitd ei voi sdlyttdd yksin esimiehen harteille.
(Manka 2006, Manka ym. 2007.)

Kehittimisen tarpeet

Eteld-pirkanmaalaisissa eri toimialoja edustavissa
organisaatioissa haluttiin tarttua tyShyvinvoinnin
laaja-alaiseen kehittimiseen.Tarpeiden selvittimiseksi
tehtiin vuonna 2003 “Uusi tyékunto” -kyselytutki-
mus (N=1500, vastanneita 82 %), jota tiydennettiin
haastatteluin (N=100) (ks.tarkemmin Laine ym.2004.)
Tutkimuksen pohjalta suunniteltiin 30 tyoyhteisossa,
jotka edustivat |5 eri organisaatiota, Tykes-rahoit-
teinen kehittimishanke “Tiikerinloikka tydniloon ja
menestykseen 2004-2006".

Ty6hyvinvointia uhkasivat tyén psyykkinen rasit-
tavuus, vuorovaikutuksen toimimattomuus erityisesti
johdon ja tyontekijoiden kesken, ikdantymisestd aiheu-
tuvat haasteet, tyén mielekkyyden puute ja tydnteki-
joiden passiivisuus kehittamistd kohtaan.Vastanneiden
keski-ika oli varsin korkea, 46 vuotta, ja he olivat olleet
pitkdan saman tyénantajan palveluksessa, periti 60 %:a
yli 15 vuotta. Ammattiasemaltaan he edustivat kaikkia
ammattiryhmia: tyontekijoitd heistd oli 65 %, toimi-
henkilsita 20 % ja esimiehid 15 %.Vuoroty6ta teki noin
puolet vastanneista.
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Vastauksista muodostettiin kuusi klusteria ty6il-
mapiirid ja tyossa jaksamista koskevien mielipiteiden
ja asenteiden perusteella, joita selvitettiin noin 120
vaittaman avulla:

tyooloihinsa tyytyvaiiset, jotka olivat hyvin kou-
lutettuja, yli 45-vuotiaita paivityota tekevid esimie-
hid tai toimihenkil6itd (25 % vastanneista)

muutoshaluiset alle 40-vuotiaat, jotka kokivat
tyonsa henkisesti ja fyysisesti raskaaksi, joiden ty6
ei vastannut odotuksia ja jotka halusivat vaihtaa

porukkaansa tyytyvaiset yli 45-vuotiaat vuoro-
tyotd tekevit, jotka eivit halunneet muutoksia ja
olivat tyytymattomia johdon ja heidan viliseensd
vuorovaikutukseen (18 %)

passiiviset yksitoikkoista ty6ta tekevit vahan kou-
lutetut yli 50-vuotiaat, jotka kokivat ”olevansa vain
tyOssa taalla” (15 %)

tyonsa henkisesti raskaaksi ja ilmapiirin huo-
noksi kokevat 45-vuotiaat toimihenkil&t, jotka ha-
lusivat kuitenkin kehittda tyotdan (14 %)
uupuneet, jotka olivat olleet yli 25 vuotta saman
tyonantajan palveluksessa, vihian koulutettuja ja
kokivat tyonsa kaikin tavoin raskaaksi ja olivat uu-
puneita (11 %)

Tutkimuksen tulokset olivat varsin negatiiviset klus-
teroinnin osalta, koska tyohonsd tyytyvaisten ryhma
edusti vain neljasosaa tutkituista, ja he olivat paaasiassa
esimiehid.Tulosten julkistaminen aiheuttikin voimakasta
huolestuneisuutta monissa organisaatioissa. Kehittami-
sen toimenpiteiden kiireellisyysjarjestysta oli kuitenkin
vaikea tulosten perusteella paitell, koska tyontekijoita
ei voitu yksil6ida eri ryhmiin kuuluviksi. Esimerkiksi uu-
puneiden ryhma olisi vaatinut valittdmia toimenpiteita,
mutta ei ollut mitddn keinoa saada heiti esille. Tutkimus
heritti kuitenkin organisaatioiden johtoryhmét pohti-
maan, milla keinoilla tydhyvinvointia voitaisiin kehittda
sen sijaan, ettd keskityttaisiin siihen, mika on huonosti.

»

A

i

Visiotyopajat
ssuunnittelu

A

Tutkimus
N 1500

Muutokset toiminnassa

Tavoitteet ja menetelmait

Kehittimiselle asetettiin tavoitteet tyohyvinvoinnin
laaja-alaisen, voimavarakeskeisen lahestymistavan poh-
jalta. Kehittamishankkeella tavoiteltiin tychyvinvoinnin
ja tuloksellisuuden lisdamista saamalla aikaan harppa-
uksellisia muutoksia tydyhteiséjen toimintatavoissa
(vrt.Argyris & Schon 1996):

* luomalla rakenteita, jotka estdvit rutiinien muo-
dostumisen ja tekevit tilaa avoimelle viestimiselle,
kuten tiimiorganisaatio, osallistava johtaminen ja
vaikuttamismahdollisuus tyéhén

uudistavan oppimisen edistamiselld, mihin kuuluu
tilanteista oppiminen, kyseenalaistaminen ja puo-
lustavien rutiineiden tiedostaminen, dialogisuuden
opetteleminen ja omien ajattelumallien tiedostami-
nen yksin ja ryhmassd (oppimista estdvien kehien
purkaminen on erityisen tirkeita tilanteessa, jossa
on nopeasti pystyttdvd vastaamaan toimintaympa-
ristdn muutostarpeisiin)

Kehittimisessa hyddynnettiin niin sanottua suunni-
tellun muutoksen mallia tiydennettyna transformatiivi-
sen oppimisen nikokulmalla (ks. Porras & Silvers 1991,
Manka 1999). Interventioilla pyrittiin muuttamaan orga-
nisaatioiden avaintavoitteita (visiota ja tyonteon tapoja),
mitka sitten vaikuttavat yksil6ihin ja heidan tyokayttay-
tymiseensd sekd ajattelumalleihinsa. Taméan puolestaan
oletetaan aiheuttavan my&nteisia muutoksia organisaa-
tion tuotoksissa ja yksildiden kehityksessa.

Keskeistd oli kaikkien tyontekijoiden osallistami-
nen, kehittamisen kohdistaminen omiin kaytantoihin,
uudistavuus, reflektoivuus ja syklisyys eli vaihe vai-
heelta oppiminen ja toiminnan kehittiminen. Kehitta-
mistyd kohdistui kolmeen tasoon: visiot, strategiat ja
arvot (tavoitetila), toimintamallit (prosessit, rakenteet,
jarjestelmit ja tyokalut) seka yksildiden ajattelumallit:
esimiesten kyvykkyydet (johtamisvalmiudet sekd ns.
metataidot) ja ty&yhteison jasenten kyvykkyydet (me-
tataidot ja osaaminen).

Toimintamallity6pajat

i

Tyohyvinvointi-
valmentajakoulutus

Ajatteluhattutyopajat

Muu valmennus ’ ’

Tietamyksen syveneminen

\/

Kuvio I.Kehittimisen malli.
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Tavoitteisiin pyrittiin tydskentelemilld erilaisissa tyo-
pajoissa, tydhyvinvointivalmentaja -koulutuksella seka
muulla valmennuksella kunkin tyyhteisén tarpeiden
mukaan. Visiotyopajoissa olivat mukana henkiléston,
luottamusmiesten, esimiesten ja johdon edustajat.

Niissd kaytiin lapi tutkimuksen tulokset ja luotiin kes-
kustellen niin sanotun tiikerinloikka -mallin avulla ke-
hittdmiselle yhteinen tavoitetihti. Monessa organisaa-
tiossa tyopajoja vastaavanlaisia tyopajoja jarjestettiin
tdmin jilkeen koko henkiléstolle.

2. Mielekkait tyot

3. Hyvé johtaminen

I.Avoin vuorovaikutus

Toimenpiteet:
* suunnitelma

Mita tarvitsemme?
* tieto, taito, tuki

Karikot

Hyodyt?

* tonantajalle, tyontekijille

¢ kehittamisen esteet

2006

4.Yhteiset tavoitteet

Kuvio 2.Tiikerinloikka -keskustelumalli (Manka & Siekkinen 2006).

Kaikissa tyoyhteisoissa toimialasta riippumatta nousi-
vat kehittamistavoitteiksi samankaltaiset teemat: avoi-
muus ja vuorovaikutus, tydon mielekkyys, esimiestyds-
kentely seki tavoitteellisuus. Jokaisessa tyoyhteisossa
toteutettiin teemojen pohjalta ulkopuolisten vetamia
toimintamalli- ja ajatteluhattuty&pajoja. Toimintamal-
lityopajoissa keskityttiin toimintatapojen ja tydnteon
pelisidntsjen rakentamiseen.Ajatteluhattuty6pajoissa
taas pyrittiin lisidmaén itsetuntemusta muun muassa
ajattelutapojen ja vuorovaikutustyylin tunnistamisella.
Tyoyhteisot tyoskentelivit myos itsendisesti. Ryhma-
tyonohjausta kaytettiin varsin yleisesti tyopajoissa.

Ty6hyvinvointivalmentaja -koulutukseen osallistui
60 henkiléd eri tyopaikoilta kahdessa eri ryhmissa.
Tavoitteena oli oppia tyoskentelemdin “tyohyvin-
vointivaltuutettuna”, jonka rooliin siséltyi toimiminen
tyontekijan ja esimiehen vilisena linkking, puheeksi-
ottajana, kehittdimisen kdynnistdjind ja tarvittaessa
my6s kehittdjana sekd tyShyvinvoinnin toteutumisen
arvioijana. Lisdksi osanottajat tekivit tyopaikoilleen
tyShyvinvointisuunnitelman. Osa valmentajista osal-
listui myos oman tydpaikkansa tyopajojen vetimiseen.
sekd tyopaikkakohtaista konsultointia.

Muu koulutus koostui muutosvalmennuksesta,
ajankohtaisista tyopaikkaa askarruttavista teemoista
sekid rentoutusmenetelmisti. My6s fyysisen kunnon
ja ravitsemustietouden lisaidmiseen keskittyvid niin
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sanottuja personal trainer -ohjelmia jarjestettiin
kahdelle ryhmiille. Lopputestien perusteella osanot-
tajien kunto koheni merkitsevasti, mutta se vaikutti
samalla my&s positiivisesti henkiseen kuntoon ja
tyopaikan henkeen.

Tulokset

Kehittdminen kdynnistyi joissakin tydpaikoissa varsin
nopeasti.Tyontekijit olivat innokkaasti mukana vaikut-
tamassa omaan tyohonsa. Tiikerinloikka -keskustelu-
malli aktivoi osallistumista. My&s tydnohjauksen kayttd
edisti jopa radikaalienkin muutosten aikaansaamista,
kuten toimitusjohtajan siirtymisen kehitysjohtajaksi.
Tydyhteisoihin tehtiin tydhyvinvointisuunnitelmat, ja
tyohyvinvointivalmentajat huolehtivat niihin kirjattu-
jen toimenpiteiden viemisesta kaytantdon.

Jotkut tyoyhteisot keskittyivat yli 50-vuotiaisiin, jot-
ta ndma voisivat jatkaa mahdollisimman pitkdan tydela-
missi ja heiddn osaamisensa voitaisiin siirtid nuorem-
mille. Tétd varten kehitettiin yhdessd organisaatiossa
innovatiivinen malli, henkilokohtainen “coachaus”,
jonka tavoitteena oli ikddntyneiden itsetuntemuksen
lisidminen ja arjen hallinta. Johtopaitds oli, ettd arjen
hallinnan lisddmisen tarpeet ovat erittdin yksil6llisid,
joten yksilotyonohjaus soveltuu menetelmallisesti ta-
minkaltaiseen kehittdmiseen. Lisdksi havaittiin, ettd yli
50-vuotiailla olisi ollut paljon enemmin voimavaroja
kuin heidén sallittiin tydyhteiséssdan kayttaa.
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Syksylla 2005 tehtiin uudelleen "Uusi tyokunto”
-tutkimus (N=318), mutta vain | | ty&yhteisossd, koska
kehittiminen oli vield kesken. Koko kehittamishank-
keen tuloksista on tésti syystd vaikea vetdd johtopda-
toksid ndiden perusteella. Yllattavasti miltei kaikissa
muuttujissa oli tapahtunut negatiivista kehittymista.
Joukkuehenki, tyokavereilta saatava tuki ja myontei-
nen palaute olivat vahentyneet tilastollisesti erittdin
merkitsevisti. Myos epavarmuus tydsuhteen jatku-
vuudesta oli hieman kasvanut. Toisaalta muutoksia oli
my®s positiivisempaan suuntaan, esimerkiksi muuttu-
mielipiteitd, vaan ne jatetdan kytemaan ja hautumaan”
keskiarvo oli muuttunut positiivisempaan suuntaan.

Laadullisesti arvioiden vuoropuhelu kuitenkin
kdynnistyi nimenomaan visiotyopajojen ansiosta.
Niissd sekd johto, esimiehet ettd tyontekijit paasivat
puhumaan keskendin. Ulkopuolisen tahon ldsndolo
edisti puhumista ja toi tyontekijéiden mukaan objektii-
visuutta. Tydskentelymetodina kaytetty tiikerinloikka
-keskustelumalli helpotti kaikkien osallistumista, koska
aluksi tyoskenneltiin pienissd ryhmissd ja ehdotuksia
tuotettiin paperilapuille, jolloin hiljaisimmatkin saivat
mielipiteensi esille. Erityisesti tydyhteisot, jotka pien-
ryhmissd kasittelivait omaa tySyhteis6din, yhteistydn
kehittdmistd ja omia ajattelutapojaan, hyétyivit eni-
ten. Toimintamalli -tyopajoissa keskityttiin tyon mie-
lekkyyttd estdvien tekijoiden poistamiseen. Tydnteon
tyOpaikassa.

Jatkuva kiire ja aikapaineet toivat tydhon jannitteen,
sosiaali- ja terveyspuolella sitd vield lisasi sijaisten puu-
te.Tyopajoissa nostettiin esille keinoja, joilla uupumista
voitaisiin ehkaistd: muun muassa tiedon paivityksel-
Ia (esimerkiksi opitun siirrolla koulutetuilta muille),
moniammatillisuuden tukemisella, sijaispankilla ja sill,
ettd sekd esimiehet ettd tyOtoverit antaisivat enem-
man palautetta tyostd. Proaktiivisuuden lisdédminen
mahdollisti sen, ettd asioihin voidaan vaikuttaa eikd
olla vain kiireen vietdvina.

Erityisesti tyonohjauksen kautta saatiin nostettua
esille arkoja teemoja, joista oli vaiettu vuosikausia. Na-
kyville saamisen vuoksi niihin voitiin vaikuttaa ja saada
aikaan jopa radikaaleja muutoksia toimintatavoissa se-
ka yksildiden ajattelumalleissa.

Keskustelu ja johtopadatokset

Tiikerinloikka -projektin lihtétilanne oli haasteellinen,
koska vain neljasosa kohdejoukosta oli tyytyvaisia tyo-
honsd — hekin padasiassa esimiehid. Tydhyvinvointia uh-
kasivat: tyon psyykkinen rasittavuus, vuorovaikutuksen
toimimattomuus erityisesti johdon ja tyontekijéiden
kesken, ikdantymisestd aiheutuvat haasteet, tydn mie-
lekkyyden puute ja tydntekijoiden passiivisuus kehitta-
mistd kohtaan. Myds ennakoimattomat toimintaympa-

ristdn muutokset kuten paperialan tyotaistelutoimet
hdiritsivat kehittdmistd. Ne vaikuttivat negatiivisesti
kehittdmismielialaankin. Joissakin tyoyhteisoissa kayn-
nissd olleet saneeraustoimet estivit kokonaan kehit-
tdmisen jatkamisen visiotyOpajan jilkeen.

Tiikerinloikka -kehittdmismalli antoi kehittimiselle
positiivisen suunnan, koska se osallisti koko henkil&s-
ton tyoskentelemddn ratkaisukeskeisesti. Eri tyopaik-
kojen edustuksellisista visiotyopajoista se laajeni koko
henkilston kdyttoon. Jokaisessa tyopaikassa suunni-
teltiin oma kehittamisprosessi, toisissa kehitettiin ra-
kenteita, joissakin yllettiin jopa ajattelumallien tiedos-
tamiseen. Huolimatta mukana olleiden tydpaikkojen
runsaudesta ja erilaisuudesta, kaikkien tyopaikkojen
kehittdmisen tarpeet olivat samankaltaiset: avoimuus,
tyon mielekkyys, hyva johtaminen ja yhteisten tavoit-
teiden ymmartiminen.

Henkildston kehittimiseen aktivoimiseksi on tar-
kedtd kdyttdd mahdollisimman osallistavia ja laaja-alai-
sia keinoja. Esimerkiksi metallialan yrityksen tyonte-
kijoiden fyysiseen kehittamiseen keskittyvd Personal
Trainer -ohjelma aktivoi myos tydpaikan laadulliseen
kehittdmiseen. Ryhma- ja yksilétyonohjauksessa puo-
lestaan rohjettiin ottaa esille varsin radikaalejakin ke-
hittdmisajatuksia.

Kehittimishankkeen vaikuttavuuden arviointi
kvantitatiivisilla kehittamiskyselyilli on vaikeaa, mil-
teipd mahdotonta, koska tydyhteiséihin vaikuttavat
niin monet ulkopuoliset tekijit. Kehittimistd voidaan
paremmin arvioida kvalitatiivisesti. Selityksend vuosien
2003 ja 2005 kyselytutkimusten tulosten negatiiviselle
trendille voi olla my6s se, ettd valtakunnallisesti kasi-
tykset tydn mielekkyydesta olivat kddntyneet vuodes-
ta 2001 ldhtien kielteisiksi ja irtautuneet oman tyo-
paikan taloudellista tilannetta koskevista odotuksista
(Alasoini 2006).

Palkansaajien mielestd uhkaavaksi koetut toimin-
tamallit ovat yleistyneet talouden globalisoitumisen
my&td. Niin sanottu psykologinen sopimus — reilu peli
— tyonantajan kanssa on rikkoutunut: tydntekijiden
mahdollisuudet saada luottamuksen, arvostuksen ja
turvallisuuden kannalta tirkeitd palkkioita ovat heiken-
tyneet. Sopimus on perustunut kahdenkeskisiin lupauk-
siin: tyontekijdltd on odotettu sitoutumista ja motivaa-
tiota, minké vastikkeeksi han on saanut tydpaikkansa
kautta arvostusta ja turvallisuutta elamaansa.

Jos tyontekijit kokevat, etteivdt he voi vaikuttaa
oman tyopaikkansa asioihin, herdi haasteellinen ky-
symys, milld ehdoilla tyéntekijit voivat sitoutua kehit-
tamiseen?! Kehittamiseen osallistuminen olisi tirkeata
niin tyontekijéiden hyvinvoinnin kuin organisaatioiden
tuloksellisuudenkin vuoksi. Tutkimusavusteinen kehit-
tdminen on myds kehittdjan nakokulmasta haasteellis-
ta. Tyotaistelutoimet, saneeraukset ja erilaiset konflik-
tit kuuluvat hanen arkeensa.
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Tdssa esitellyssd hankkeessa erityisen raskaalta
tuntui, kun viélittdmasti sen paittymisen jilkeen
yksi tyopaikka lakkautettiin, vaikka kahden vuo-
den kehittdminen tuotti johdon mukaan runsaasti
oivalluksia tuottavuuden parantamiseksi. Lopetus
oli ollut johdon tiedossa, mutta kyselyistd huoli-

matta kehittdjit eivit siitd tienneet, vaan he toi-
mivat hyvdssd uskossa — varsin mielenkiintoisen
jatkotutkimuksen kohteen voisikin saada keskitty-
malld siihen, miten kehittdjit voivat sitoutua kehit-
timiseen luottamuksen rikkouduttua ja miten on
heidin tyohyvinvointinsa laita.
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