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7 Tyoelaman kehittamisen mallit

Jouni Tuomi

7.1 Johdanto

INDSTROMIN (2002a) MUKAAN tyOyhteisdjen kehittiminen tapahtuu

usein projektimaisesti, jolloin sille on tyypillistd tyontekijoiden ja

tyonjohdon osallistuminen ja yhteisty6. Osallistumisen lisdksi ty6-
paikan aiempi kehittamishistoria ja kulttuuri ovat tekijoitd, jotka kehitta-
mishankkeen suunnittelussa ja toteutuksessa on hyvé ottaa huomioon.

Norjassa 1960 -luvulla tehdyistd itseohjautuvan tyéryhmén kokeiluis-
ta katsotaan alkaneen ns. pohjoismaiset tyoeldméankehittdimisohjelmat. Nii-
den juuret liitetddn yleisesti Kurt Lewinin kehittdm&an toimintatutkimuk-
seen, jossa yhdistetddn tiedon luominen sosiaalisesta jarjestelmasta ja yritys
muuttaa jarjestelmaa. Norjalaisten kokeiluissa uskottiin itseohjautuvuuden
mm. vapauttavan inhimillisid voimavaroja ja vaikuttavan myonteisesti ty6-
tyytyvéisyyteen. Kokeilujen tuloksena oli havaittavissa tyon tuottavuuden
kasvua ja tyontekijat kokivat tyonsd aiempaa mielenkiintoisempana. (Kas-
vio ym. 1999.)

Itseohjautuvat ryhmétyokokeilut saivat myds monenlaista kritiikkid
osakseen. Kritiikin mukaan ne mm. jattivit tyopaikkakontekstin huomioi-
matta. Kehittdmisen ldhtokohtana oli sama yleinen hyvén tyén malli kai-
killa tyopaikoilla, eivdt niinkddn tydpaikan kdytannon tasolla esiintyvat
vaihtelevat ongelmat. Kehittdmisohjelmat keskittyivat yksilon ja tyon suh-
teeseen, jossa yksilon psykologiset tarpeet oletettiin vakiona. Saman mallin
oletettiin sopivat kaikille tyopaikoille. (Kasvio ym. 1999.)

Seuraavassa otetaan esille kaksi edelld esitellyistd tyokyky- ja tychy-
vinvointimalleista perusteissaan eroavaa ty6elamankehittdmismallia; kési-
teohjautuva kehittdminen ja ty6ldhtéinen hyvinvointi -malli. Voidaan sa-
noa, ettd ne edustavat integroitua, prosessikeskeistd kisitystd tyokyvysta
(tdmd julkaisu Luku 4; Taulukko 1), ja samalla ne edustavat toisenlaista,
muuttunutta teoria — ja menetelméperustaa tarkastella tyohyvinvointia ja
tyoelamankehittdmistd. Tdssd mielessd ne voisivat kuulua sekd tyokyky
ettd tyShyvinvointikategoriaan, tai edustaa kolmatta kategoriaa uudenlais-
ta tyGeldman kehittamisen ldhestymistapaa.
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7.2 Kasiteohjautuva kehittdminen

Tyopaikkakontekstin huomiotta jattdmiseen liittyvan kritiikin my6ta poh-
joismainen tydeldimin kehittdmisohjelma kehittyi 1980-luvulla keskus-
telua korostavaksi malliksi, josta jalostui késiteohjautunut malli. (Kasvio
ym. 1999.) Keskustelua korostavan kehittimismenetelmén lahtokohdaksi
tulivat tySpaikalla koetut todelliset ongelmat, joihin etsittiin ratkaisua eri
henkilostéryhmien yhteisen keskustelun ja kokemustiedon avulla. Kehitta-
misen keskeiseksi muutosvoimaksi nousi mahdollisimman monen ty6yh-
teison jdsenen osallistava, henkildstéryhmien ja tyopisteiden rajat ylittava
keskustelu. Kehittdmisohjelmat organisoitiin useamman ryhmén ryppéik-
si, joiden ympdrille pyrittiin rakentamaan laajempia kehittdmisverkostoja.
Tavoitteena oli, ettd mahdollisimman moni tySyhteison jdsen osallistuu
keskusteluun, jossa ylittyvat henkilostoryhmien ja tydpisteiden rajat. Télld
tavoin kehittdmiskokemusten vaihdosta tehtiin osa itse kehittdmisproses-
sia. (Kasvio ym, 1999.)

Keskustelua korostavassa mallissa yksi keskeinen késite oli Haberma-
silta lainattu demokraattinen dialogi, jonka avulla pyrittiin luomaan hiear-
kiavapaita samantasoisia keskusteluyhteyksid organisaatioon lisddmalla eri
henkilosto- ja tehtdavaryhmien sekd tyOpisteiden vilistd yhteisymmarrysta
ja kehittdimdan luottamukseen perustuvia prosesseja. Tavoitteena oli siis
luoda infrastruktuuri keskustelulle, jonka avulla kyettdisiin rakentamaan
strategiaa itseohjautuvan ja jatkuvan muutoksen toteuttamiseksi tyoyhtei-
sOssd. (Kasvio ym. 1999.)

Keskustelua korostavaa mallia kritisoitiin 1dhinnd siksi, ettd siitd puut-
tui kehittimisprosessia tukevia kisitteitd ja instrumentteja. Tama saattoi
johtaa kehittamisprojekteissa energian romahdukseen ja kehittdmistyon
padttymiseen pian ohjelman aloittamisen jalkeen. (Kasvio ym. 1999.) Kritii-
kin seurauksena mallia kehitettiin lisddmalld siithen késitteellisid element-
tejd, jotka tukivat kehittdmistoiminnan suunnittelua ja prosessin hallintaa.
Gustavsen kollegoineen kutsui timéd mallia késiteohjautuvaksi kehittami-
seksi. Se ohjautuu selkeiden avainkésitteiden avulla muodostettujen tavoit-
teiden mukaan. (Kasvio ym. 1999.) Lindstrém (2002b) puhuu tyokonferens-
simenetelmasta.
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Yksinkertaistaen kehittiminen etenee toimintatutkimuksen syklin
mukaisesti yrityksessd seuraavasti:

e aloitusseminaari, jossa hanke kdynnistetdan. Se tavoitteena on
luoda pohjaa rakentavalle keskustelulle yrityksen sisdlld johdon,
tyontekijoiden ja eri ammattiryhmien edustajille. Tarkoituksena on
tuottaa kehittamisajatuksia ja -ideoita mahdollisimman monipuo-
lisesti ja edustavasti.

e jakautuminen pienryhmiin, jossa pddosa keskusteluista tapahtuu
valittujen aiheiden mukaan.

e konsultin rooli on olla rakentaja ja seminaarien ohjaaja, kisitteellis-
tdjd ja kokoaja

¢ Kkéytettdvissid oleva aika asettaa rajat toiminnan jatkamiselle.
Minimi vaatimus on, ettd yleisesityksen lisdksi sithen sisiltyy
vahintdan kaksi pienryhmékokoontumista; 1) kehittdmistarpeet
eli nykyhetken ongelmat ja tulevaisuuden haasteet sekd 2) keinot,
joilla ndihin ongelmiin ja haasteisiin vastataan.

* Yleiskokous, jossa pienryhmien esittimait ideat ja tulokset rapor-
toidaan. (Lindstrém 2002b)

Kehittimisprosessit voivat olla hyvin eri pituisia riippuen monesta te-
kijasta. Esimerkiksi Kasvio ym. (1999) kuvaavat kirjassaan kolmen vuoden
prosessia Helsingin kaupungin viidessd yksikossd. Yrityksissd on harvoin
varaa ndin pitkiin prosesseihin, joten Lindstrom (2002b) esittdad vahintdan
aloitusseminaarin, kahden pienryhmépalaverin ja yhteenvedon sisiltdvan
yleiskokouksen pitamista.

Kuvassa 1 on Linstromin (2002b) esittdma tyOyhteiso toimivaksi -mal-
lin mukainen kehittdmissykli. Tyoyhteiso toimivaksi -malli perustuu terve
organisaatio -ajatusmalliin. Se rakentuu henkil6ston hyvinvointitavoittei-
den ja yrityksen tuottavuustavoitteita tukevien tekijoiden samanaikaiseen
vahvistamiseen. Vaikuttamisen kohteina kehittdmishankkeissa ovat ndi-
hin molempiin my0nteisesti vaikuttavat tekijit, kuten esimerkiksi toimiva
esimiesty6 tai omaksutaan toiminnan jatkuva parantaminen kadytannoksi.
Toinen keskeinen periaate on ihmisten ja erilaisuuden arvostaminen. Tama
lahestymistapa tarkoittaa kehittdmisessd henkiloston osallistamista, hei-
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déan ideoittensa kuuntelemista ja heiddn aktiivista panostaan kehitystyos-
sd. Malli etenee tyokonferenssikaytanteiden mukaisesti. (Lindstrom 2002a.)

analyysi

/v nykytilanteesta ja \

kehitystarpeista

/

kehittamis-
suunnitelma

tunnusteluvaihe

N j
- /
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\ yhteinen

kokemusten

arviointi ja ) / vaihtoseminaari

uusien kdytantdjen
levittdminen

-

jatkosuunnittelu

Kuva 1. Tyoyhteis6 toimivaksi -kehittimishankeen eteneminen (Lindstrom
2002b)

7.3 Engestrom: Ty6ldhtoinen hyvinvointi

Yr1j6 Engestromin (1995; 2004) kehittdvaan tyontutkimukseen perustuva tyo-
1dhtéinen hyvinvointi pohjautuu toimintajérjestelméén ja toiminnan teori-
aan seka kritisoi tasapainomalliin perustuvaa tyokyky -ajattelua. Toiminnan
teorian ldhtokohtana on tyon selittdminen toimintana, kun tasapainomallit
selittavat ympdristotekijoiden aiheuttamia reaktioita. Siis tasapainomalleis-
sa tarkastellaan ympaéristotekijoiden vaikutusta ihmiseen, kun toiminnan
teoriassa tyotd tarkastellaan ihmisen vaikuttamisena ymparistoonsa. Tyos-
sd jaksamisen kannalta toiminnan teoriassa vasymista tai kuormittumista ei
tarkastella ymparistotekijoiden vaikutuksena, vaan jaksaminen on tulosta
prosessista, jossa yksilo on mukana. (Paso ym. 2001)

Toimintajdrjestelmdmallin (Kuva 2) elementtien muuttumisproses-

si johtaa uusien ja vanhojen elementtien yhteensovittamisessa ongelmiin.
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Tilannetta, jossa toiminnan elementit eivit vastaa toisiaan, kuvataan ele-
menttien vélisend ristiriitana. Yksi tdrked ristiriitojen ilmenemismuoto on
tyotekijoiden jaksamisongelmat.

valineet

tekija kohde -> tulos

saannot yhteisd tydnjako

Kuva 2. Toiminnan peruselementit ja niiden viliset suhteet toimintajirjestel-
mamallilla kuvattuna (Engestrom 2004)

Tyohon liittyvéssd hyvinvointiajattelussa toimintajarjestelman moni-
mutkaisia ja kerroksellisia muutoksia jdsennetddn toimintajarjestelmamal-
lin (Kuva 2) lisdksi muutoksen syklimallilla, jota Engestrom (2004) kutsuu
muutoksen ekspansiiviseksi sykliksi (Kuva 3). Ekspansiiviselle muutos-
syklille on tyypillistd toimintaa uudistava ja laajentava luonne; se johtaa
toimintatavan laadulliseen muutokseen. Taten kaikki muutokset eivit ole
luonteeltaan ekspansiivisia, koska ne voivat sekd kaventaa, pirstoa ettd
toistaa vanhaa jo koettua kaavaa tai jopa palauttaa edeltivaa.

Ekspansiivinen sykli etenee viiden vaiheen kautta: 1) tarvetila, 2) van-
han toimintatavan umpikuja, 3) uuden toimintavan kehittely, 4) uuden
ratkaisun kdyttoonotto ja 5) uuden ratkaisun vakiinnuttaminen (Kuva 3).
Tarve muutokseen kdynnistyy epamadrdisend tyytymattomyytend. Vakiin-
tunut toimintapa ei enédé tyydytd. Tarve muutokseen on vield vahaistd, mut-
ta hiljalleen kasvavaa, jossa mm. jaksamisongelmat voivat ndkyéa turhau-
tumisina ja tyytymattomyytend. Muutos alkaa siirtyd toiseen vaiheeseen,
kun toiminnassa esiintyy enenevassd maarin hairioita, ongelmia, virheitd,
mahdottomia tehtdvid, virheiden korjauksia ja niistd johtuvaa kiirettd. Jak-
samisongelmat voivat ndkyd mm. tyduupumuksena, jo olemassa olevien
sairauksien pahenemisena, unettomuutena tai vaikka tydpaikkakiusaami-
sena. (Paso ym. 2001)
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5 uusi keha

1 kehittdmistarpeen viridaminen

2 vanhan toiminnan umpikuja

4 kdytdnndn muuttuminen

3 uuden kayttdonotto

Kuva 3. Muutoksen syklimalli (Engestrom 2004)

Muutos siirtyy kolmanteen vaiheeseen, kun uuden toimintavan kehittely
kdynnistyy. Tdmd on muutossyklin kannalta tirked kohta. Tédssad vaihees-
sa muutos voi juuttua paikoilleen ja umpikujaan, jos ei kyetd kehittimaan
eteenpdin vievid ratkaisuja. Uuden kehittely voi johtaa my6s uudistamisen
kannalta riittdméttomiin osittaisiin muutoksiin, jotka ovat ikdan kuin ensi-
apua ja johtavat hetken kuluttua vidgjaamattd entisten ongelmien palaami-
seen. Se, ettd ratkaisut johtaisivat laadulliseen ekspansiiviseen muutokseen,
vaatii mm. sitd, ettd ongelmia tarkastellaan ty6td koskevan aineiston avulla,
ongelmia tarkastellaan systeemisissd yhteyksissddn toimintaa kuvaavien
mallien avulla, ongelmaa tulkitaan toiminnan historiallisen kehityksen va-
lossa sekd ongelmien ratkaisua ja uuden kehittelyd tehdédin yhteisollisesti.
Muutos siirtyy seuraavaan vaiheeseen vasta, kun uutta ratkaisua tai osia
siitd ryhdytdan konkreettisesti kokeilemaan. Kehittamisykli on edennyt vii-
meiseen vaiheeseen, kyse ei ole endd kokeilusta, vaan uusi toiminta ja me-
nettelytavat otetaan systemaattisesti kdyttoon. (Paso ym. 2001)

Toiminnan teoriaan ja kehittdvaadn tyontutkimukseen perustuva kehit-
tamistyo perustuu oletukseen, jonka mukaan ty6 on liikkeessd eli muuttuu
koko ajan. Eri muutosvaiheisiin siséltyy monenlaisia ristiriitoja, jotka hei-
jastuvat myos jaksamisen ongelmina. Mitdédn yleisid hyvan tyon kriteerejd
ei ole; uusien ratkaisujen suunta tdytyy hakea kussakin tydssa erikseen. Ky-
symys on tyon kehittdmisestd, ei niinkddn korjaamisesta.
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7.4 TyGeldman kehittdmisen hyvat kdytannot

Késiteohjautuva kehittdminen, tyckonferenssi -ajattelu ja tyolahtoinen hy-
vinvointi ovat kehittdmismalleina toteutusmetodeiltaan toisiaan muistutta-
via toimintatutkimuksen sykliin pohjautuvia. Voisi jopa karkeasti yleistad,
ettd ty6ldhtdinen hyvinvointi -malli on tarkennettu “painos” késiteohjau-
tuvasta kehittdmisestd ja tyokonferenssista. Tyoldhtoisessd tyohyvinvointi
-mallissa toimintajarjestelma -malli ja toiminnan teoria antavat instrumen-
tit ja kasitteet edetd kehittdmisprosessissa.

Hyvind tyohyvinvoinnin kehittdmiskdytiantdind tydeldamén kehitts-
mismallien mukaan on mm. se, ettd valmiit hyvéan tyon mallit pitdd lah-
tokohtaisesti hyldtd, kehittdiminen on prosessikeskeistd, joka rakentuu
toimijoiden kokemustiedosta, kokemustieto kerédtdédn ja arvioidaan yhtei-
sollisesti, organisaation kaikkien jasenten vuoropuhelussa, organisoiduis-
sa, kasiteorientoituneissa keskusteluissa ja sovitut uudistukset toteutetaan
systemaattisesti.
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