TYSELAMA
— VAI TYO JA ELAMA?






Sisallys

Tapio Aaltonen

PUGKTTOTEUS .o esisessssssesssasesenes

Janne Tienari

HR UIKOA SISAGN ...oeeeeeeeeeeveseseeseereesee s issasinses

Mikko Harma

Thmisen NAKYMISIA EYOSSG..cvunrvrnnrvrreerireeriseriseernecrieeessseenane

Keijo Rasanen & Marja-Liisa Trux

Tayttd tyotd, kaytannollistd toimintaQ..........ceevecrreveerecennne

Kirsi LaPointe

Kerro, kerro, kuvastin, miten urastani mielekkddin tekisin?

Anna Kokko
Ty6, aika ja perhe - juhlapuheista teoiksi ..........covewerecennn.

Riitta Hyppanen

Etdgjohtamisen ja monipaikkaisen tyoskentelyn haasteita ..

Suvi Nenonen

Tyoympdristot uusien tyon tekemisen tapojen tukena........

................................................................... 20

TYON TUULI 1/2012

Toimitusneuvosto: Hallit
Professori Matti Vartiainen, Aalto yliopisto, Perustieteiden laitos Toimi
Professori Kari Lilja, Aalto-yliopisto Kauppakorkeakoulu, puheenjohtaja Henki

uksen puheenjohtaja Tapio Aaltonen, Novetos Oy
nnanjohtaja Leena Malin,
ilostojohdon ryhmd - HENRY ry, vastaava paatoimittaja

KTT Paula Kirjavainen, Paula Kirjavainen Consulting Oy Taitto: Pirta Mikkola

Toimitusjohtaja Risto Suominen, HR Practices Oy Kustantaja: Henkilostojohdon ryhma - HENRY ry
Toimitusjohtaja E. Olavi Salminen, Salmentor Oy Paino: Euraprint Oy 2012

Kehitysjohtaja Anne Silfverberg, tyo- ja elinkeinoministerio ISSN 12352035

)

TYON TUULI 1 - 2012



TAPIO AALTONEN

Tapio Aaltonen on valmentaja ja Novetos Oy:n
hallituksen puheenjohtaja.

Pddkirjoitus
Tyoeldma - tyo vai eldma?

Suuren osan elimdstimme vietimme tyossid. Me etuoikeutetut, joilla on t6ité. Jotkut onnistuvat rajaa-
maan tyonsd madrattyihin péiviin ja tunteihin. Toisten tyo pursuaa yli rajojen, tulee kotiin, tunkeutuu
uniin, aiheuttaa ajoittain huolta ja murhetta, tayttdd muulle elimélle varatun ajan.

Joskus pursuaminen johtuu huonosta ajankéyton hallinnasta, joskus siitd yksinkertaisesta syystd,
ettd vastuuta ja ty6td vain on niin paljon. Joskus oman tirkeyden korostaminen voi olla syyna likihdyt-
tavadn kiireeseen.

Tyolle voi omistautua

Tyoaikanormit ylittavé tyo ei valttdimétta ole tyonarkomaniaa sanan kielteisessd merkityksessd. Yhtd hy-
vin voi puhua siité, ettd henkil6 on omistautunut ty6lleen. Hén tekee palkkatyondédn suunnilleen sitd,
mité tekisi joka tapauksessa. Han pitdd tyGstddn, saa siitd tdyttymyksen tunteita ja merkityksen koke-
muksen plus kaiken liséksi vield palkkaakin. Palkka antaa hianelle mahdollisuuden jatkaa tyotéén. Joille-
kuille muille taas palkka on korvaus menetetysté vapaa-ajasta.

Paljo tyo6 ei ole yksioikoisesti kielteinen ilmi6. Thmiset ovat erilaisia, samoin tyot. Yhden paljo on
toisen viha. Joku tyo hoituu liukkaasti, toisen kanssa on kiinni ajoittain pitkid péivid. Paljo tydnteko on
joissain tapauksissa kielteinen ilmio, toisissa taas myonteinen.

Downshiftata vai ei

Tyo6n Tuulen valmistumisen loppumetreilld mediassa on kéyty ajatustenvaihtoa tyohon sitoutumisen
velvoittavuudesta. Keskustelun aloitti Matti Apunen leimatessaan nuoren sukupolven tyohaluttomuu-
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den suorastaan moraalittomaksi. Ty6n tekeminen on meididn yhteiskunnallinen velvollisuutemme.
Downshiftaaja on rikkuri, joka lipedé vastuustaan. Han on vapaamatkustaja, muiden kustannuksella
eldja.

Pitkad pdivad raatavat tyontekijit ja vastuunsa kantavat johtajat ovat leppoistus-raatamis-janan toi-
sessa ddripadssd. Heille ty6 on etusijalla silloinkin, kun ei milldén jaksaisi eikd viitsisi. He ponnistelevat
silkasta velvollisuudentunnosta. Seki joskus my6s tyén menettamisen pelosta. Organisaation kannalta
he ovat sankareita ja pelastajia. Perheidensd kannalta he puolestaan saattavat olla rikkureita, jotka laista-
vat vastuustaan kasvattajina ja roolimalleina.

Kohtuus on jossain janan déripaiden valill. Jokainen kohtuuttomuus on riskitekija, liika tyo ja liika
downshiftaaminen. Molemmat daripaat ovat rikkuriutta joko yhteiskuntaa tai lahipiirid kohtaan. Liika
ty0 riistdd henkil6d itsedédn ja hanen lahiympéristoaan. Liiallinen tyon vélttdminen puolestaan johtaa sii-
hen, ettd jotkut joutuvat raatamaan entistd enemman.

Globaali hirvio

Oma megakysymyksensd kuuluu, onko maailmantalous erdanlainen hirvio, joka vaatii meiltd yha
enemmin. Olemmeko luoneet itsedédn ruokkivan systeemin, joka véhitellen kurjistaa meidét, tuhoaa
elamdmme, tekee maapallosta epdinhimillisen ja ilottoman?

Tétd kysymysti ei ratkaista tdssd Tyon Tuulen numerossa. Ainakaan lopullisesti. Sen sijaan kirjoit-
tajat nostavat esille sen, etta tyo ei ole samaa kuin koko eldma. Ja ett itse tydhonkin kuuluu eldma. Tyo-
hén voi kuulua jopa ilo, ei pelkkéna haaleana tydnilona vaan ajoittain oikeana mielihyvéin tunteena.

Globaalia maailmaa on helppo moittia. Kuka muuttaisi systeemin? Ei kukaan. Muutos alkaa meisté
jokaisesta. Mihin olen valmis? Mihin en suostu? Mit4 haluan elimalténi? Millaisen mallin haluan antaa
lapsilleni? Néitd kysymyksid kannattaa pohtia usein, ehkd péivittéin. Silloin tall6in niitd kannattaa py-
sahtyd miettimaan kunnolla ajan kanssa. Olenko huomaamattani suostunut johonkin sellaiseen, joka ei
ole osa aitoa min&éni ja josta en toden totta haaveillut, kun mietin uraani.

Vastuullinen tyopaikka

Témén Tyon Tuulen esiin nostamia kysymyksié on ndenniisen helppo pitda sivuraiteen juttuina. ”Yri-
tyksen ainoa tehtéva on tehda voittoa, keskittyd siihen. Kaikki muu on sen rinnalla toisarvoista. Yritys
kantaa yhteiskuntavastuunsa, kun se pyorittdd kansantaloutta ja luo typaikkoja” Periaatteessa tima
Nalle Wahlroosin ja kumppaneiden ajatus on oikea.

Tyopaikka ei ole ensisijaisesti sité varten, ettd sielld vithdyttaisiin. Kansantalous toimii, kun yritykset
toteuttavat perustehtévainsi. Yrityksen on menestyttiva taloudellisesti.

Historia, tutkimukset ja arkikokemukset osoittavat samalla vagjaamattomasti, ettd organisaatio ei
menesty eikd yritys tee tulosta, ellei sen vaki voi hyvin. Vain harva yksilo kykenee tehokkaaseen suo-
ritukseen 12 tuntia vuorokaudessa. Vasyneend nakoalamme kapenee, virheet ja murheet korostuvat ja
kommunikaatio rapautuu.

Minka hinnan haluamme maksaa

Boardman 2020 -ryhmén jdrjestdméssd Pecha Kucha -tilaisuudessa Hjallis Harkimo kertoi siirtyneen-
sd 4-5 tunnin tydpéivédn ja véitti saavansa aikaan suunnilleen saman kuin mité saisi tekemélld pitkad
péivéd. Yleiseksi malliksi hén ei sitd suositellut — taustalla olivat hdnen omat henkilokohtaiset kokemuk-
sensa —, mutta kuulijan mieleen se jitti siemenen: "Ovatko kaikki tekemiseni, kiireeni ja pitkit paivani
lopultakaan niin tehokasta tyontekoa kuin kuvittelen niiden olevan?”

Kaikilla valinnoilla on hintansa. Onko tdmé tyorumba hintansa vaarti, kun hinnaksi lasketaan ter-
veyden heikentyminen, heikot ihmissuhteet ja kadotettu vanhemmuus? Kun hintalappuun lisétén vield
tyon heikko tuottavuus, niin olemme taloudenkin kannalta isojen kysymysten dérelld.
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Toivottavasti tima Tyon Tuuli ravistelee meitd tyontekijoind, johtajina ja yhteiskunnallisina vaikut-
tajina. Olisi epatoivoista, jos meidén pitdisi valita tyon ja elimén vililld. Onneksi ei tarvitse. Hyvissa ta-
pauksessa voimme sailyttad molemmat.

Tapio Aaltonen

Ps. Kiitos mahdollisuudesta olla vuosien ajan Tyon Tuulen toimitusneuvostossa. On aika jittad paik-
ka nuoremmille. En voi kuvitella inspiroivampaa keskustelufoorumia kuin miti timé neuvostomme
on ollut ja on varmasti jatkossakin.

HENRY Foorumi
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JANNE TIENARI

Janne Tienari toimii organisaatioiden ja johtamisen professorina
Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulussa. Hiin on HENRY ry:n
hallituksen jdsen. Hinen intohimonsa on ymmadrtdd johtamista,
uusia sukupolvia ja tulevaisuutta.

HR ulkoa sisdaan

Maailmankuulu henkilostojohtamisen ja johtajuuden guru Dave Ulrich piipahti Suomessa HenkilGs-
tojohdon ryhmd HENRY ry:n vieraana. Hin valloitti tiyden salillisen HR-ammattilaisia. Viesti oli
selvi: ”HR:n tehtivind on tuottaa arvoa. Arvon mddrittelevit asiakkaat markkinoilla. Asiakkaiden
ymmdirtiminen on siis HR-ammattilaisten tyén perusta. HR tulee mieltdid ulkoa sisdidin.”

Uranuurtaja

Dave Ulrich tunnetaan innostavana kirjoittajana ja esiintyjand. Han toimii yhdysvaltalaisen University
of Michiganin liiketoiminnan professorina. Hén on kirjailija, puhuja, coach ja konsultti, joka vaikuttaa
liikkkeenjohdon koulutukseen, konsultointiin ja tutkimukseen erikoistuneen RBL Groupin piirissé.

Ulrichin sanoilla on painoarvoa. HR Magazine on nostanut hénet tirkeimmdksi vaikuttajaksi HR:n
alueella. BusinessWeek valitsi Ulrichin liikkkeenjohdon kouluttajien ja gurujen ykkoseksi, ja Fast Companyn
listoilla han on esiintynyt yhtend innovatiivisimmista ja luovimmista liitkkeenjohdollisista ajattelijoista.

Voidaan perustellusti todeta, ettd Ulrich on henkilostojohtamisen uranuurtaja. Han on 1980-lu-
vulta ldhtien vdsymétta korostanut hyvan HR-ty6n merkitystd yritysten menestystekijana. Hanen kir-
jallinen tuotantonsa on mittava. Ulrichin kirjoista on suomen kielelld julkaistu Henkilostojohtamisella
huipulle (Talentum Media, 2007) ja Johtamisen koodi (Tietosanoma, 2010).

Dave Ulrichin ajatuksissa on aimo annos maalaisjirked. Han kiinnittdd huomiomme perusasioihin,
jotka on tehtdva kunnolla. Perusasioiden péilld on kuorrutus, joka on ajan hermolla ja joka kannustaa
miettimaan HR-ty6td uusin tavoin. Tarjolla on moniaineksinen paletti, josta jokainen voi etsid itselleen
ideat ja rakentaa oman tarinansa.
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HR-tyOn perusta

“Bisneksen tulee olla HR-ammattilaisten toinen kieli. Heidén on tunnettava se, miten ihmisten toiminta
kiantyy kannattavaksi bisnekseksi. Ihmisten merkitysta on vaikea perustella ilman numeroihin ja nii-
den taustoihin liittyvad ymmarrysta ja kielitaitoa.”

Dave Ulrichin mukaan liiketoiminnan ymmartiminen ei kuitenkaan enéa erottele jyvid akanoista.
Bisneksen taitaminen on HR-ammattilaisille nykyisin itsestadnselvyys. Se on vasta ensimméinen taso
Ulrichin neliportaisessa mallissa, joka auttaa jasentdméin HR:44 ulkoa sisd4n.

Toisella tasolla tulee kysya: miksi strategiaa tehddédn? Miksi maérittelemme strategiamme juuri tie-
tylld tavalla? Moderni HR edellyttéa syvallistd kisitystd niistd valinnoista ja péatoksistd, jotka muodos-
tavat yrityksen strategiaty6n ytimen.

Parhaimmassa tapauksessa HR-ammattilaiset ovat mukana poydissd, joissa valintoja ja paatoksid
tehddan. Ja vaikka eivit olisikaan, heidén tulee pitda huoli siitd, ettd ymmértavit miten ja miksi strate-
giaa tehddan.

Vain tiltd pohjalta voidaan esittdd perusteltu nakemys siitd, miten HR nivoutuu yrityksen liiketoi-
mintaan. HR- tai henkildstostrategia ei voi olla liiketoimintastrategiasta erillinen. Tdmé yhteys bisnek-
seen tuntuu olevan suomalaisten HR-ammattilaisten ikuisuuskysymys ja murheenkryyni.

Sidosryhmat muodostavat sitten Ulrichin mallin kolmannen tason. Asiakkaat ovat yksi keskeinen
sidosryhmi, omistajat toinen. Jatkuva vuorovaikutus asiakkaiden kanssa on Ulrichin mukaan mielek-
kian HR-tyon elinehto.

Ketké ovat meille tiarkeimpia asiakkaita? Mité he odottavat meilta? Miten asiakkaiden ymmartami-
nen voi fokusoida koko organisaation toimintaa? Asiakkaita kannattaa kuunnella. Ei vain sité, mit4 asi-
akkaat sanovat haluavansa, vaan my®ds sitd, mihin heidén tarpeensa ja odotuksensa perustuvat.

Ulrich ei tietenkdan ole asiakasfokuksensa kanssa yksin. My6s suomalaisten liikkeenjohtajien kon-
sulttien HR-ammattilaisille tarjoamat ideat tuntuvat nykyisin yhd useammin kiertyvin asiakkaisiin. Asi-
akkaiden merkityksen ymmértiminen on - jélleen kerran — ajan hermolla. Se on teoriassa yksinkertais-
ta, mutta kdytdnnossd usein niin hankalaa, ettd sithen tarvitaan ulkopuolista apua.

Konteksti ja sen lukeminen

Dave Ulrichin kuningasajatus on se, ettd HR-ty6ll4 on kestavéa vaikutusta vain sen asiakkaille tuottaman
arvon kautta. Ja koska asiakkaiden odotukset muuttuvat koko ajan, my6s HR-ammattilaisten tydn tulee
jatkuvasti nivoutua muuttuvaan ympéristoonsa.

Liiketoimintaymparistén dynamiikkojen ja trendien hahmottaminen on siksi Ulrichin mallin nel-
jés ja ylin taso. Han puhuu “kontekstista” ja sen lukemisen taidosta. Suomalainen voisi kutsua téta litke-
taloudelliseksi yleissivistykseksi.

Asiakkaiden kéyttaytymisen taustalla vaikuttavien tekijéiden hahmottaminen on joka tapauksessa
korkealaatuisen HR-tyon merkki.

The Boston Consulting Groupin tuore raportti nostaa esille joukon tekijoité, jotka ovat ajan her-
molla juuri nyt. Tulevaisuuden kyvyt ovat kuulemma niukka luonnonvara, joten oikeanlaisen “talentin”
tunnistaminen, houkutteleminen ja kasvattaminen on HR-ammattilaisten ty0ssa erityisen tarkedd.

Sosiaalisen median tarjoamat haasteet ja mahdollisuudet vaikuttavat my6s HR-ty6hon esimerkiksi
rekrytoinnin, palautejirjestelmien ja tyonantajabrandin rakentamisen kautta. Tyévoiman moninaistu-
minen - diversiteetti — vaanii kaiken taustalla. Globaalilla pelikentalld toimivien yritysten tulisi BCG:n
mukaan ottaa tdmé asia vakavasti. Talentteja kannattaisi kalastella my6s uusilla vesilla.

Kaikkiaan voidaan todeta, ettd HR-ammattilaisten haasteeksi tulee rakentaa jarjestelmallinen tapa
seurata muuttuvan ympariston signaaleja ja kdantaa havainnot toiminnaksi. Heidén on pidettiva kon-
tekstin lukemisen taitoa yll4 ja pystyttavé sen pohjalta toimimaan nopeasti.

Ulrichin vaatimuslista saattaa turhauttaa niitdi HR-ammattilaisia, jotka omassa tydssddn joutuvat
todistelemaan tarpeellisuuttaan, ja joilta padsy strategian tekemisen dérelle on evitty.

8 TYON TUULI 1 -2012



Monien todellisuus on (vield) se, ettd organisaation ylin johto ei ota HR-ty6td vakavasti, saati anna
sille tilaa ottaa aktiivista roolia liikketoiminnan kehittdmisessi. Jokapéivéinen eldma voi yksinkertaisesti
olla liian kaukana Ulrichin ideaalimallista.

Ulrichin ajatukset kuitenkin pollyyttdvat HR-tyon pyhia lehmié ja auttavat katsomaan niitd uusin
tavoin. HR:n mieltiminen ulkoa sisdén on ainakin minun mielestdni ennen kaikkea henkinen tila, joka
auttaa asettamaan HR-ammattilaisten keskeiset tehtavit uudenlaisiin raameihin.

Talentit tiimity6hon

”Kuinka monta kertaa jalkapallon maailmanmestaruuskisojen paras maalintekijé on tullut kisojen voit-
tajajoukkueesta? Vain muutaman hassun kerran, silld maailmanmestaruus voitetaan osaavien pelaajien
yhteispelilld, ei kirkkaimmilla tahdilld”

Dave Ulrich viljelee mielelldan esimerkkejd joukkueurheilusta. Voittavan joukkueen kokoaminen,
kehittiminen ja uudistaminen on hénen mukaansa lifketoiminnan kivijalka.

Oikeat ihmiset on hdanen mukaansa totta kai 16ydettavé oikeille paikoille, kuten myds BCG:n ra-
portti korostaa. Tulevaisuuden avainhenkil6t on tunnistettava ja heidén kehittymistdan oikeaan suun-
taan on mdaratietoisesti tuettava.

Yksiloiden osaamisesta taytyy pitdd huolta ja heidén sitoutumistaan tulee kannustaa. Osaamisen
ja sitoutumisen lisaksi “kontribuutio” on Ulrichin mukaan térkei talenttien muokkaamisen osa-alue.
Avain hyviin suorituksiin - kontribuutioon - on merkityksen l6ytaminen siitd miti tekee. Johtaminen
on yhi enemmén merkitysten johtamista, Ulrich sanoo.

Nykyisin niin muodikas Talent Management voi kiinnittdd huomion véériin asioihin ja epaonnistua,
jos se keskittyy liikaa yksiloihin ja heiddn tulevaisuuteensa. Hyvit yksilot eivit riitd, silld menestys tdssd ja
nyt tehdéén aina yhdessa. Merkityksellisyys loytyy yleensa mielekkdan yhteisen toiminnan kautta.

Ulrich kdantaakin katseen yhteispeliin. Talentit pitdd houkutella tiimityohon. Ja HR:lla on téassdkin
tehtavinsa.

Kulttuuri kuntoon

“Menestyva joukkue tekee miti aikoo, ja silld on toimiva oma pelitapa, joka uudistuu koko ajan. Silld on
kulttuuri; johdonmukainen ja uudistuva erityinen tapa toimia. P4lle liimattuina uudet temput saavat
ldhinnd ihmetysta ja sekasortoa aikaan. Toiminnan punainen lanka on se, joka ratkaisee”

Dave Ulrichin mukaan HR:n erityisend tehtédvdnd on vaalia organisaation kulttuuria ja tukea sen
kehittymisté oikeaan suuntaan. HR on Ulrichin ajattelussa aina ollut integroiva voima; kulttuurin suo-
jelija ja kehittaja.

Ulrich muistuttaa, ettd HR-ammattilaisten tehtéva on muokata sellaista kulttuuria, joka tekee mah-
dolliseksi mielekkdan yhteistyon. Yksi sen ilmentyma on ilmid, jota Ulrich kutsuu johtajuusbrandiksi.

“Johtajuusbréndi ilment44 ainutlaatuista tapaa johtaa. Se erottaa meidit muista, aivan kuten tuot-
teet ja palvelut”

Se ei liity yksittdisiin valovoimaisiin johtajiin sindnsé, vaan kulttuuriin. Hyva johtaminen auttaa
erottautumaan asiakkaiden lisaksi my6s esimerkiksi sijoittajien silmissa. Sijoittajien tuntuu olevan vai-
keampi arvioida johtajuutta ja sen vaikutuksia kuin analysoida toimialan tuotto-odotuksia tai yrityksen
tulosta. Johtajuusbrandi - oikeanlainen johtamisen kulttuuri — auttaa heité tdssi arvioinnissa.

Yksi sen osa on tunnistettu ja tunnustettu kyky kasvattaa johtajia, jotka osaavat lukea pelié ja saada
asioita aikaiseksi; johtajia, joita kilpailijat katsovat kaihoten.

Kaikkiaan Dave Ulrich on jo pitkdan korostanut HR-tyossé liiketoiminnan tukemisen merkitysta.
Hanen mukaansa HR-ammattilaisten tulee pysyé lestisséén, ja tehdd se mahdollisimman hyvin.

Hyvé HR tulee litketoiminnan iholle kiinni, mutta jattaytyy sitd tukemaan, yhteistykumppaniksi.
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Miten gurua tulkitaan?

Dave Ulrichin kaltaisten johtamisen gurujen tehtédvana on esitelld ajatus, jonka aika on tullut. He kaivavat
esiin oleellisen ja esittavit sen meille innostavassa muodossa. Jokainen meistd muokkaa ajatuksen omiin
tarpeisiinsa. Ulrichin perusviesti — HR ulkoa sisddn - ja4 eldméaén eri tavoin eri ihmisten mieleen.

Helsingin esityksensa lopuksi Ulrich laittoi yleison miettiméén asiaa, joka jii erityisesti mieleen.
Tama piti lahettdd tekstiviestilld valitulle henkil6lle. Itse lahetin ytimekkdan viestin erddssd IT-yritykses-
sé johtajana tyoskentelevélle vaimolleni: "Dave Ulrich sanoo, etté talent ei riité, teamwork on poikaa. ..
ja urheiluesimerkkeja!”

Viesti kertoo ennen kaikkea lihettdjastadn, eikd se tietenkadn tee tayttd oikeutta Ulrichin esityksel-
le. Vaimoni reaktio viestiin oli, ettd “ihan hyva juttu, mutta..”. Hinen mielestdén urheiluesimerkit ovat
pliisuja ja vanhanaikaisia. Saimme kuitenkin aiheesta kotona aikaiseksi hyvén keskustelun, jossa urheilu
véistyi taka-alalle.

Ulkoa sisdén -ajatusta vaimoni piti uskottavana. Kyky ymmértaa asiakkaita tulee hdnen mielestaan
huomioida kun HR-ammattilaisia valitaan ja koulutetaan. Pohdimme myds laajemmin sitd, miksi niin
itsestddn selvd asia kuin asiakas tuntuu aina jotenkin unohtuvan — HR-ty9ss4 ja johtamisessa yleensakin.
Ainakin seuraavat asiat tuntuisivat tarkeilta:

o Rekrytointiin voisi kaiken muun ohella luoda tehtédvikohtaiset mittaristot, joiden avulla

kunkin hakijan kykyé kuunnella ja ymmartéa asiakkaita voitaisiin hahmottaa.

+ Asiakkaiden tarpeet voisi muokata henkilokohtaisiksi kehittymistavoitteiksi, kunkin tyon-

tekijan roolin mukaan, ja ndiden tavoitteiden saavuttamiseen voisi liittd4 kannustinjarjestelmén.

« Kaikessa koulutuksessa voisi tuoda esille sen, miten ksiteltavit aiheet liittyvit asiakkaiden

tarpeiden ja odotusten tunnistamiseen ja niihin reagoimiseen.

« HR-johto voisi olla mukana tapaamisissa tirkeimpien asiakkaiden johdon kanssa.

Muut ovat todennékéisesti tulleet samoihin johtopéitoksiin, ja ndma ajatukset ovat varmasti jo mo-
nessa yrityksessd kdytossa.

Lopulta kaikista tarkeintd gurujen esityksissd onkin se, ettd innostavassa seminaarissa heranneet
ideat eldisivat vield kun kuulija palaa omaan tyoyhteis66ns4 ja arjen haasteiden dérelle. Olisi hienoa, jos
ideoille olisi kéytt6a muuallakin kuin keskusteluissa kotona.

HR-ammattilaisten haaste on perusasioiden ohella tuoda uusia impulsseja organisaation toimin-
taan. Asiakas toimii tdssd erinomaisen hyvéina vilikappaleena ja kumppanina.

Professori Dave Ulrich professori Janne Tienarin haastateltavana. Kuva: Juho Kuva
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Mikko HARMA

LKT, professori Mikko Héirmd on Tyiterveyslaitoksen Inhimillinen
Ty6 -osaamiskeskuksen johtaja. Hirmd on erityisesti tyGaikojen
ja inhimillisen tyon asiantuntija ja tutkija. Harmd on toiminut
Scandinavian Journal of Work, Environment ¢ Health -lehden
pddtoimittajana vuodesta 2000 ja on ollut aktiivinen kansain-
vdlisessd tyoterveysalan strategisessa tutkimusyhteistyossd.

Thmisen nakymisti tyOssa

Mahdollisuuksia, taloudellista turvaa, oman luovuuden toteuttamista: tyéhon liittyy paljon odotuksia
ja mahdollisuuksia. Thmisen suhde ty6hon on kuitenkin usein myds viha-rakkaussuhde: monikerrok-
sinen, jopa ristiriitainen. Toimeentulon ja sithen liittyvan pitkdjinteisen turvallisuuden tunteen lisdksi
toivomme yhd useammin, ettd voimme toteuttaa tyossd myds sitd ihan omaa ja omalaatuista itseimme.
Toivomme tyon tukevan paitsi osaamisen kehittymistimme, my6s mahdollisuuksiamme edistdd mie-
lenkiintoisia ja omien arvojemme perusteella tirkedksi kokemiamme asioita. Erityisesti nuoret odot-
tavat ty6ltd enemmén kuin ennen. Ilman muuta edellytimme, ettd tyd véhintadnkin joustaa erilaisten
kiytannon tarpeidemme mukaan ja sallii esim. hyvén sosiaalisen eldmén ja vapaa-ajan yllapitdmisen.
Kaikkein vahiten haluamme, ettd ty6 olisi raskasta tai vaarantaisi terveytemme!

Entéd millaisia ndkymid tulevaisuuden ty6eldmé meille tarjoaa? Tyoeldmin muutos on hokema,
mutta tuleeko tydeldmad muuttumaan parempaan vai huonompaan suuntaan? Tarjoaako tyeldma meil-
le niit4 kaipaamiamme uusia mahdollisuuksia vai kuluttaako se voimiamme yhd enemman? Entd miten
kiy tyShyvinvoinnin ja tydelimén laadun?

Onko ty6eldman muutosta osattu ennustaa?

Pohdittaessa tulevaa on ehké mielenkiintoista katsoa myos taaksepdin ja pohtia, miten tydelama on
muuttunut viimeisen 20 vuoden aikana. Ovatko aiemmat visiomme tydeliman muutoksista toteutuneet?
Tyoterveyslaitoksen yli 15 vuotta sitten julkaistussa, suurta lamaa seuranneessa strategiassa vuosille 1997~
2001 todettiin: *Ty6eldmén muutos jatkuu Suomessa nopeana. Tyoeldmas luonnehtivat taloudellisen ti-
lanteen epévakaisuus, kansainvélistyminen ja kiristyvé kilpailu. Julkisen talouden vaikeudet asettavat
suuria haasteita sosiaali- ja terveysalan palvelujen jarjestimiselle. Ikddntyvien tyontekijoiden heikentynyt
tyokyky ja varhainen poistuminen tyeldmastd on maassamme erittéin yleinen ongelma muihin Euroo-
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pan maihin verrattuna. Tuotantorakenteen ja teknologian kehitys muuttavat myds tyon siséltod. Henki-
nen tyd ja tietotyo yleistyvit, ja tyon vaatimukset lisddntyvit. Ty6aikamuodot, tySjérjestelyt ja tydsuhteen
ehdot muuttuvat. Informaatioyhteiskunta muokkaa tydoloja, ammatteja ja ammattitaitovaatimuksia.”

Kuulostaa siis kovin tutulta, onko tima todellakin 15 vuotta vanhaa tekstid vai ihan uutta strategi-
aa? Entd mité oikeasti on tapahtunut Suomessa ja Euroopassa viimeisen 15 vuoden aikana, toteutuivat-
ko nuo ennustukset? Jos tutkimme viime kuussa julkaistua Euroopan 5. tydolotutkimusta vuodelta 2010
(http://www.eurofound.europa.eu/surveys/ewcs/index.htm), ssamme vahvistusta, etté ainakin Tyoterve-
yslaitoksen strategiassa néhtiin ty6eldméan kehitystrendit melko tarkasti tuolloin 15 vuotta sitten. Julkisen
sektorin haasteet, demografinen muutos ja palvelusektorin kasvaminen olivat helpointa ennustaa, mut-
ta my6s kansainvalistymisen ja tietoteknologian merkityksen oivaltaminen tyén muutoksessa jo tuossa
vaiheessa olivat oikein osuneita nakemyksid. Mys tydajat ovat monipuolistuneet viimeisen 15 vuoden
aikana, mutta tydaika on muuttunut my6s intensiivisemmaksi ja kiireisemmaksi samalla kun tydaikojen
kokonaispituus on kaantynyt laskuun yhdessé perinteisen vuorotyon ja ylitdiden maarén kanssa. Muis-
sa vastaavissa kirjoituksissa yleisesti ennustettu etityn kasvu ei Suomessa ole kuitenkaan perinteisessi
muodossa toteutunut. Tyopaikan merkitys on jopa kasvanut sosiaalisten verkostojen ja tydssd oppimisen
kautta vaikka tietoteknologia mahdollistaakin osittaisen yksintydskentelyn. Tietoteknologian ja mobiilin
teknologian kéytto kasvaa jatkuvasti ja loppua ei ole nakyvissi. Suomi on Euroopan ykkénen Ruotsin
kanssa. Muutostarve on ollut niin kova, ettd organisaatiomuutokset ja jatkuvat prosessien, tietotekniik-
kaan liittyvien jdrjestelmien ja organisaatiokaavioiden muutokset alkavat jo haastaa tydhyvinvoinnin.

Hieman yllattavéa on, etté tietoteknologian lisiantymisesta huolimatta tyon kognitiiviset vaatimuk-
set ja mahdollisuudet oppia ovat Euroopan tasolla kasvaneet vain vihan ja tyon itsendisyyskin on li-
sadntynyt viime vuosina varsin niukasti. Tyon psykososiaalisissa ja fyysisissd vaatimuksissa nakyy sen
sijaan kasvua. Ehka yllattavinté on, ettd paljon puhuttu tyon fyysisen kuormittavuuden viheneminen
ei ainakaan vield ole toteutunut. Pikemmin péinvastoin, erityisesti epdmukavat tyasennot ja toistotyd
ovat Euroopan tasolla vain lisadntyneet. Luultavasti arviointivirhe fyysisen tyon osalta on tullut siina,
ettd palveluammattien fyysistd kuormittavuutta ei osattu nahdé riittdvan hyvin etukéteen. Vaikka nais-
ten osallistuminen tydelamain on lisdédntynyt, miesten ja naisten tyot ovat pysyneet osittain erillisind ja
tasa-arvo esim. kotitoiden tekemisess ei ole lisadntynyt samassa tahdissa lisiten naisten kokonaiskuor-
mittumista. Tarkeétd on, ettd yhd useammat ovat valmiina jatkamaan tyossi pitempadn, myos Euroopan
tydeldamitutkimuksen mukaan.

Suomessa hyvat tyoolosuhteet - mutta kenella?

Suomen tydolot ovat Euroopan tydolotutkimuksen mukaan padosin Euroopan paremmasta padstd,
vahvuuksia ovat etenkin oppimis- ja kehittymismahdollisuudet tyossé, teknologian kéytto, psykososi-
aaliset tyoolot ja yhteistoiminta ja sithen liittyvd sopimuskulttuuri
tyopaikoilla. Toisaalta suomalaisessa tyGeldmaéssa on my6s huoles-

H R P tuttavia piirteitd. Suomessa esim. kiusataan typaikoilla enemmén
El kO tyon plta ISI Ol |a kuin useimmissa muissa maissa. Vaikka naisten tasa-arvo tyossd

. . . ) allistumi alta on E huippua, meilli kiusataan juuri
VOIMmava FOJ e n/ INNOS osallistumisen osalta on Euroopan huippua, meills kiusataan juuri
naisia enemmén kuin miehid. T#té tulosta on vaikea ymmartaa!

tU kse N Ja p | t ka n Kaiken kaikkiaan ty6tyytyvaisyys ja tyon ja muun elimén ta-
. . sapaino eivit ole Euroopassa endd olennaisesti parantuneet viime
e | dman | d hd e? vuosina esim. yhé joustavammista tydajoista ja tyon autonomiasta

huolimatta. Olennaista on toki havaita, ettd suurin osa Euroopan
tyontekijoistd on tydhonsa téysin tyytyviisid ja samoin alle 30% ko-
kee, ettd nykyinen tyo vaarantaa heiddn terveytensi tai turvallisuutensa. Mutta onko tuokin prosentti
aivan liian korkea? Onko hyviksyttavia, ettd lahes joka kolmas kokee oman ty6nsé terveytensa riskiteki-
jana? Eiko tyon pitdisi olla voimavarojen, innostuksen ja pitkin eldmén lihde? Erds keskeinen havainto
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Euroopan tybolotutkimuksessa onkin, ettd eri maiden, toimialojen ja yksilojen viliset erot tyossi ja tyo-
oloissa ovat lisddntymassa.

Euroopan tydolotutkimus sisdltad mielenkiintoisen analyysin tarkeimmisti tyStyytyvaisyyteen vai-
kuttavista tekijoitd. Tyotyytyvaisyyttd lisiavét eniten tydaikojen yhteensopivuus muun eldmén kanssa,
tunne ettd palkka on oikeassa suhteessa tyon vaatimuksiin ja se, ettd tyossd on hyvat urakehitysmahdol-
lisuudet. My0s tyon hyvilld johtamisella oli positiivinen yhteys tyotyytyvéisyyteen. Kielteisista tekijoistd
tdrkeimpié olivat tunne ettd ty6 vaarantaa terveyden, kiusatuksi joutuminen viimeisen 12 kuukauden
aikana seka pelko tyopaikan menettdmisesta. Tydtyytyvaisyys syntyy siis monesta muustakin kuin itse
tyostd sindnsé: tyén ja muun eldman yhteensovittaminen ja tyon palkitsevuus ovat avaintekijoitd. Kiu-
saaminen tai epavarmuus tulevaisuudesta voi romuttaa tyStyytyvéisyyden.

Miten tyouria voi pidentaa?

Euroopan tydolotutkimus sisdltdd myds kysymyksen, mitka tekijit tydssd ovat yhteydessé siihen, ettd
vastaajat uskovat olevansa kykenevid jatkamaan nykyisessé tydssaan vield 60-vuotiaana. Yli puolet (59%)
vastasi uskovansa, ettd tekee nykyistd ty6taan vield kuusikymppiseni. Neljasosa ei uskonut pystyvinsa
ja alle viidennes (16%) ilmoitti, ettei edes halua jatkaa kuusikymppiseksi saakka. Vastaukset riippuivat
myds paljon toimialasta: varsinkin fyysisissd ammateissa epéiltiin tyokyvyn séilymistd. Monimuuttuja-
mallissa tirkeimmat tyGuria pidentivét tekijat Euroopassa olivat: tyon ja muun eldmén yhteensovitta-
minen, tyostressin, kiusaamisen ja tyon ergonomisten riskitekijoiden véhaisyys, tydn innovatiivisuus ja
vaikutusmahdollisuudet omaan tychon, hyvit tyduranakymit ja palkka sekd mahdollisuus tehd4 oma
ty6nsi “hyvin”. Panostakaamme my9s Suomessa ndiden tekijoiden edistdmiseen tyopaikoilla!

Miten tyoeldama muuttuu?

Ty6- ja elinkeinomisteri6 on tyoministeri Lauri Thalaisen johdolla parhaillaan kirjoittamassa Suomeen
tyGeldmin kehittdmisstrategiaa vuoteen 2020. Myds EU:n uusi tyGterveys ja turvallisuusstrategia ovat
tyon alla, samoin monien kansainvilisten tutkimusjérjestojen strategiat. TEM:n huhtikuussa julkista-
man alustavan tyoeldméstrategian perusta on teknis-taloudellinen muutos, joka rakentuu edelleen tie-
to- ja viestintiteknologioiden (ICT) kehittdmiseen sysiten muutoksia liikkeelle my6s tuotannollisessa ja
organisaatioajattelussa. Strategia korostaa kansainvilisyyden ja verkostoitumisen yhé suurempaa merki-
tystd ja sitd, ettd uutta taloudellista kasvua ja uusia ratkaisuja ei 16ydetd vanhan toimintatavan korjaami-
sesta tai edes kehittdmisestd, vaan véhitellen omaksuttavista tdysin uusista tuotantomalleista.

Tieto- ja viestintdtekniikan muutoksen ohella ty6eldmad koskettaa muutos, jota luonnehditaan kult-
tuuriseksi. Sille on ominaista yksittdisen tyontekijan itsemaédradmisoikeuden kasvu ja aiempaa suurempi
vapaus omien tyotehtdvien rytmittdmiseen. Samaan aikaan kun tyotd tehdaan yhd itsendisemmin, on
my0s yksittdisen tyontekijan vastuu tuloksista ja onnistumisesta lisédntymaéssi. Tama asettaa uusia haas-
teita johtamiselle ja tyovoiman osaamiselle. TEM:n strategia on luonnollisesti vireeltddn positiivinen ja
kannustava ja tahta siihen, ettd Suomen ty6eldma todellakin olisi Euroopan paras vuonna 2010.

Miten tyoeldama muutetaan?

Laidkkeind tyoeldmén kehittdmiseen TEM antaa sangen yleisell4 tasolla innovoinnin, tuottavuuden ja
tyohyvinvoinnin samanaikainen kehittimisen, osaamisen, luottamuksen ja yhteistyon.

Selvastikin tahén tarvitaan vield peradn hieman tarkempi reseptikirja, miten asia hoituu kiytannos-
s ja miten saadaan koko Suomen tydhyvinvointi-sinfonia soimaan. Yksi viulisti ei riitd ja riitasointeja ei
saisi olla. Vaikka suomalaiset osaavat ndhdé hyvin tulevaisuuteen, hyva tydelimastrategia kaipaa kyyti-
pojakseen kunnon motivaatiota, resursseja ja osaamista tydeliman jatkuvaan kehittdmiseen ja kehitty-
miseen. Ty6turvallisuuskeskuksen toimitusjohtaja Jorma Lohman kirjoittaa (Telma 2/2012) Kansallisen
tyGeldmin kehittdmisstrategiasta, ettd ” meilld on jo kaikki tarvittava tieto, vain teot puuttuvat”. Valitetta-
vasti tuo tieto ja erityisesti sithen liittyvét kdytdnnon toimintamallit eivét useinkaan ole vield tavoittaneet
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suomalaisia tyopaikkoja, ja itse asiassa juuri sen vuoksi, ettd eri sektoreille ja yrityksille sopivia tyon suju-
vuutta ja tydhyvinvointia samanaikaisesti edistavid toimintamalleja ei ole kunnolla tutkittu eiké arvioitu.
Yhdynkin téssd Tekesin Tuomo Alasoiniin (Tekesin blogi 23.5.2012), joka kirjoittaa, etta yhteistyohon
tarvitaan tyopaikkojen kehittdjien lisdksi myos tutkijoita, konsultteja, kouluttajia ja tyomarkkinaihmi-
sid — kaikkia. Alasoinin mukaan Suomen tyGeldméstrategia tarvitsee mukaansa temmatakseen hyvié
tarinoita. Nuo tarinat onkin syytd poimia tarkasti ylos ja arvioida niiden tulokset myds tutkijan silmalld.
Vasta riittavén vakuuttavat tarinat levidvét ja vakuuttavat sen jaykkéniskaisen yritysjohtajankin.

... ja miten kavikdan ihmisen?

Eurooppalaisen kehityksen perusteella on nihtévissd, ettd tydeldman kehitys on eriytymassi eri puolilla
Eurooppaa. Ei ole vaikeaa arvata, ettd kansalliset ominaisuuspiirteet, mahdollisuudet tai heikkoudet ovat
Euroopassa tulevina vuosina yhé tarkeimmissa roolissa. Samalla pienten maiden ja talouksien on pys-
tyttédva verkostoitumalla 16ytdmaan hyvét kumppanit omalle kehitykselleen. Suomella on periaatteessa
erinomaiset ldhtoasemat kehittas tyoeldimadnsa haluamaansa suuntaan. Keskeisté tydelaméan laadun pa-
rantamiselle on taloudellisen kasvu, joka merkinnee alkuvaiheessa uusien taloudellisten innovaatioiden
l6ytdmisen lisdksi myos vyon kiristdmisté esim. julkisessa taloudessa. Suomen vahvuuksia ovat tosiaan-
kin hyvi yleinen osaamis- ja koulutustaso, tyéeldman kehittimisen osaaminen, yhteisty6n ja sopimisen
kulttuuri sekd se kuuluisa suomalainen sisu, joka lienee ripaus ahkeruutta, periksi antamattomuutta ja
yrittdmistd. Nailld mennéén eteenpéin, mutta rehellisyyden nimissa on ennustettavissa myos ongelmia:
tydeldmin polarisoitumista, sosioekonomisten erojen kasvua ja tyén kuormittavuuden sdilymisté jat-
kossakin korkealla tasolla. Vanhenevalla ja my6s tyokyvyn nikokulmasta nykyistd kirjavammalla jou-
kolla on paastavé yhé parempaan tulokseen.

Tyosuhteissa, tyonteon tavoissa ja vastuissa korostuu yhd enemmén yrittdjyys, yksilollinen vastuu
tyon tuloksista seké toisaalta mahdollisuus my6s yksilollisiin joustoihin niin tyGtehtévissé, tydajoissa
kuin ty6nteon paikoissa. Tama tarjoaa tydeldimén onnistujille uusia selkeitd mahdollisuuksia toteuttaa
itsedén ja menestyd mutta sisaltdad myos osalle riskin tydeldméstd putoamisesta tai ylikuormittumisesta.
Jos ajatellaan, ettd tyotyytyvdisyyden tdrkeimmit osatekijét liittyvit johtamiseen, palkitsemiseen ja tyon
ja muun eliméin yhteensovittamiseen, nama kaikki ty6tyytyvéisyyden osatekijit voivat Suomessakin
muuttua — joko positiivisesti tai negatiivisesti. Kaikki riippuu nyt siitd saadaanko se ty6eldmén sinfonia-
orkesteri soittamaan yhdessi Sibeliusta.

Tulevaisuudessa ei myoskadn riitd, ettd erilaiset ohjelmat tai edes oma tyopaikka vastaavat yksin
tyShyvinvoinnin kehittdmisestd. Tulevaisuuden “yrittdjamaisilld tyontekij6illa” tulee olla sekd oma vas-
tuu ettd osaaminen oman ja vihan tyokavereidenkin tychyvinvoinnin tukemisesta ja kehittdmisesta.
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KEIjo RASANEN

Keijo Réisinen on professori Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun
aineessa Organisaatiot ja johtaminen. Hén on tutkinut mm.
johtajien ja kehittdjien titi sekd yliopistoissa tehtdvid tutkimus-
ja opetustyotd. Yliopisto-opettajana Keijo on pyrkinyt uudista-
maan opintokdytinteitd ja -ohjelmia. Hiin on myos osallistunut
nuorempien tutkija- ja opettajapolvien ohjaukseen kohden akatee-
misen tyon ammattilaisuutta. Yhdessd muiden tutkijoiden
kanssa hdn on luonut kdytintoteoreettisen ja kdytintolihtoisen
lihestymistavan tyon tutkimiseen ja kehittidmiseen sekd
ammattilaisten kouluttamiseen ja tukemiseen.

MARjA-Liisa TRUx

FT Marja-Liisa Trux tyoskentelee tutkija-opettajana Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulussa. Hinen akateeminen kokemuk-
sensa ulottuu psykologiasta antropologian kautta organisaatio-
tutkimukseen. Marja-Liisaa kiinnostavat ihmisen kyky sopeutua,
toisistaan vieraantuvat eldmdntavat ja vuoropuhelun mahdollisuus.
Hiin tekee my0s vapaaehtoistyoti ihmisoikeusliikkeessd.

Tayttad tyotid, kiytannollista toimintaa

Moni ammattilainen kokee tyonsé kuihtuvan suorittamiseksi ja tyontekonsa esittdmiseksi. Tyostd tun-
tuu puuttuvan jotain olennaista — jotain sellaista, joka tekee sen mielekkazksi ja antoisaksi. Tarjoamme
tdssd tekstissd sanastoa, jonka avulla on mahdollista puhua téydesté tyostd ja nimetd se, miké nyt monis-
ta toistd tuntuu puuttuvan. Onhan mielekis ty6 edelleen monille suomalaisille osa hyvéd elamaa.

Tyon koetun kéyhtymisen laajalti tunnistettu mutta harvemmin julkisesti tunnustettu ja moitittu
syy on johtokeskeinen ideologia ja toimintatapa. Tdmén ideologian mukaan kaikki hyva tulee johdosta.
Johtajaksi valittuun oletetaan laskeutuvan kaikki maallinen viisaus ja hyvé tahto. Tdmén takeeksi luva-
taan rationaaliset johtamisvélineet, joiden avulla vihemmankin viisas johtaja on aina oikeassa. Johtajan
tehtéviksi asettuu kontrolloida ainakin kaikkea mitattavissa olevaa, kohdella muita ihmisié resurssei-
na ja aikaansaada mahdollisimman paljon muutoksia. Johtamisen ja erityisesti muutosjohtamisen koh-
teeksi joutuva sitten vastaavasti kokee, ettd haneltd vieddén tyosté jotain tirkedd. Johto méadrittdd hanen
tyonsi omalla kielellddn ja omilla mittareillaan. Ty6 ei tunnu endd olevan omassa hallinnassa. On vaikea
edes sanoa, mika tdssd on nyt vialla ja millaista tyon pitéisi olla. Tuntuu vain siltd, ettd ei endd pysty te-
keméin hyvaa tyota.

Johtamisideologian mukana kulkee sangen rajoittunut ksitys kiytannollisyydestd. Perinteisen,
niksi-pirkkamaisen kekselidisyyden oheen on tuotu teknokraattinen ksitys kaytannéllisestd tyonteosta:
kiytdnn6n ammattilainen hallitsee tietyt tyovélineet ja tietad, kuinka niiden avulla saadaan aikaan joh-
don maérittdmia suoritteita. Tyon koyhtymisen yksi syy on meistd juuri téssd kiytannollisyyskasitykses-
sé. Jos kiytannollinen toiminta ymmarrettdisiin rikkaammin ja monipuolisemmin, jaisi my6s ammat-
tilaiselle enemmin tilaa hengittid ja ottaa vastuuta tekemisistdan. Hén voisi olla tydnsa tekijd, subjekti
eikd vain johdon voimavara. Millainen voisi sitten olla téllainen laajempi ymmarrys kiytannollisestd
toiminnasta tydpaikalla?
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Tyo - kaytannoéllista toimintaa?
Olemme vuosien varrella kehitelleet ldhestymistavan, jonka avulla voidaan puhua tydsté kiytannollise-
nd toimintana (ks. Rasanen & Trux 2012). Olemme pyrkineet luomaan kehyksen, joka auttaa ammatti-
laisia artikuloimaan, sanoittamaan omaa tekemistaén (esim. koulutuksen yhteydessa) ja jonka avulla on
mahdollista tuottaa kuvauksia my0s toisten tekemésté tyosté (esim. tyontutkimuksessa). Lihestymista-
pa perustuu osallistuvaan, kiytantoldhtoiseen tutkimukseen, kiytintoteoreettiseen kirjallisuuteen seki
muiden tutkijoidenkin tuottamiin etnografisiin kuvauksiin ty6n eri muodoista.

Perusideamme on yksinkertainen, helposti ymmérrettévissd ja kdytettdvissd. Oletamme, ettd kéy-
tannollisessd toiminnassa ratkotaan toistuvasti seuraavia kysymyksia:

« Miten suoritan timan tyon?

o Mitd yritdn tissd tyossd saada aikaan ja saavuttaa?
o Miksi teen tité ty6téd ja ndin?

« Kuka olen tatd tyota tehdesséni?

Téllainen kiytannollisyyden ksitys siis edellyttad sitd, ettd tyossé kyetddn ratkaisemaan kysymykset
ty6n suorittamisen tavoista eli keinoista, tyon tavoitteista, tydn motiiveista ja oikeutuksista seki tekijan
identiteetistd. Pelkén taktisen ulottuvuuden lisaksi tarkasteluun otetaan mukaan tyon politiikka, moraali
ja subjekti. Tama tulkintakehys on kiteytetty taulukkoon alla.

Peruskysymys Orientaatio Konkretisointi Kaytantoteoreetikkoja
Miten? Taktinen Keinot/tavat Michel de Certeau
(Erwing Goffman)
Mita? Poliittinen Tavoitteet Pierre Bourdieu
(Michel Foucault)
Miksi? Moraalinen Motiivit ja Alasdair Maclntyre
oikeutukset (Charles Taylor)
Kuka? Persoonallinen Identiteetit Dorothy Holland

(Rom Harré, Ole Dreier)

Taulukko 1. Kdytannoéllisen toiminnan tulkintakehys (vrt. Risdnen & Korpiaho 2011).

Emme oleta, ettd ndiden peruskysymysten ratkaiseminen olisi helppoa. Pdinvastoin, vditimme, ettd
tavallinen tyonteko on luonteeltaan taktista, puolitietoista pérjailyé ja improvisointia. Tekijét vain yritta-
vét parhaansa mukaan keksid, miten selvitd annetuista tehtavista kdytettévissd olevin vilinein, aikatau-
lujen puitteissa. Kyse on pikemminkin huomaamatta opituista tybtavoista kuin harkituista tavoitteiden
saavuttamisen keinoista. Silti tdiman ldhestymistavan avulla on mahdollista tutkailla my6s mahdolli-
suuksia tietoisen tavoitteelliseen, poliittiseen toimintaan ja jopa moraalisesti motivoituun toimintaan.
Niin ollen ammattilainen tietad kuka hidn on ammattilaisena silloin, kun hén on pystynyt tyossaén tyy-
dyttavésti ratkaisemaan kysymykset “miten tehdd’, “mitd tehdd” ja “miksi tehdd”. Valitettavasti ndiden
kysymysten ratkaiseminen koherentisti on useimmiten mahdotonta ja identiteettityon tarve ei pois-
tu. Kysymysten ratkaiseminen ei tapahdu vain yksilon pohdiskeluna ja valintoina, vaan niit4 ratkotaan
neuvotteluissa tyopaikalla ja ammattikunnan piirissd, alati muuttuvissa tilanteissa. Itse asiassa jonkinlai-
set ratkaisut ovat leipoutuneet jo valmiiksi tyon ja sen hallinnan kéyténteisiin, ja ammattilainen saattaa
omaksua ratkaisuja ldhes huomaamattaan.

Tavoitteiden asettelun ristiriitaisuus on monille tuttu kokemus ja hyva esimerkki arkisista haasteista.
Nimitdmme tata kysymysta poliittiseksi, koska tavoitteen asettelussa ratkeaa, kenen intressejé tyo palve-

TYON TUULI 1 -2012



lee ja millaisiksi eri osapuolien intressit tulkitaan. Tama voi tapahtua monella tapaa riippuen hallintalo-
giikasta, mutta johtoismin mukaan tavoitteen asettelu on johtajien tehtdvi ja oikeus. Ongelmat syntyvit
siitd, ettd johdon asettamat tavoitteet ovat helposti riittimattomia tai ristiriitaisia. Ne voivat myos olla
ammattilaisen mielestd ulkokohtaisia ja pinnallisia: ne koskevat pikemminkin sitd, mité tyossi olisi saa-
vutettava toisten silmissd, kuin sitd, mité tyossé olisi tarkasti ottaen saatava aikaan eli tuotettava. Puolue-
poliittinen analogia havainnollistaa titi erottelua: kansanedustajan kotipaikkakunnalleen hankkima sil-
ta on sekd konkreettinen aikaansaannos tieolojen parannuksena ettd saavutus, joka auttaa sdilyttdmaén
edustajan paikan seuraavissa vaaleissa. Tilanne on kuitenkin pulmallinen, jos esimerkiksi terapeutti jou-
tuu tuottamaan tietyn mééran asiakaskayntejé, vaikka hén kokisi tarkeimmaksi onnistua auttamaan asi-
akkaita heidan vaikeuksissaan ja olisi halukas kayttamaan tyaikaa konkreettisten asiakkaiden tarpeiden
mukaan. Kun johto vield pontevasti mittaa ulkokohtaisten tavoitteiden saavuttamista ja arvioi ammatti-
laista mittarilukemien mukaan, voi tima ymmarrettavésti olla sangen turhauttavaa ellei suorastaan pe-
lottavaa. Ty6 voi todellakin jadda parjdilyksi ja esittdmiseksi, kun tavoitteet ovat védrid tai epdmadraisid
ja tastéd keskusteleminen estetian. Ammattilainen ei siis voi vélttdd kohtaamasta kysymystd “mité tehdg”

Lahestymistapamme kautta ajateltuna teemme “tayttd ty6td” silloin, kun meilld on mahdollisuus
itse ratkoa ty6n peruskysymyksié yhdessi tyGtovereiden ja muiden osapuolien kanssa. Talloin tyonteos-
sa ei ole kyse vain taktisesta taituruudesta, vaan osallistumisesta tyon tavoitteiden maérittelyyn ja mah-
dollisuudesta saada aikaan jotain arvokasta eettisesti kelpoisin keinoin. Parhaimmillaan ty6 voi ilmaista
ja vahvistaa tekijinsd ammatti-identiteettia.

Nin ajatellen se, minké johtoismi vie ammattilaisen tyostd, on oikeus ratkoa ty6paikalla myos mui-
ta kuin taktista “miten tehdd” -kysymysta. Johtoismin ytimessa on uskomus, ettd johdon kuuluu ratkais-
ta tyon poliittiset ja moraaliset kysymykset sekd maarittda ammattilaiselle oikea (sosiaalinen) identiteetti
- sikali kuin ndiden kysymysten edes katsotaan kuuluvan “markkinaehtoisille” tyopaikoille. Naist4 kysy-
myksisté ei useinkaan saa keskustella ja neuvotella tyopaikalla tai ainakin se tehdéén vaikeaksi. Johtajat
voivat jopa kokea téllaisten keskustelujen kiynnistdmisen hairikdinniksi. Onhan niiss toki se vaara, ettd
johto ei voi enad hallita tilannetta ja maarittaa yksisuuntaisesti keskustelujen lopputulemia (kuten esi-
merkiksi lahihistorian muodikkaissa “arvoprosesseissa”).

Voivatko tyon tavoitteet todella olla keskustelukysymyksid? Enté jos moraalisen keskustelun irral-
leen padstimat vahvat tunteet sekoittavat huolella laaditun tyjérjestyksen? Miti sitten, jos ihmiset alka-
vat sanoa, miki heille oikeasti on tarkeéd ja arvokasta tyossa? Ainakin he itse kokisivat talloin, etté tyostd
yritetaan tehdd kdytannollisen jarkevaa epakaytannollisen suorittamisen ja kiireisen sahlayksen sijasta.

Voisiko tyo olla myds moraalista toimintaa?

Ajempi, varsinkin sosiologinen tyontutkimus Kasittelee tyon politiikkaa monelta kannalta. Muut tut-
kijat ovatkin kiinnittdneet huomiota siihen, ettd meiddn lahestymistavassamme puhutaan myds tyén
moraalista. Timén nidkeminen erityispiirteend on ollut meille ensin yllittavad, mutta olemme alkaneet
véhitellen tajuta kuinka vdhan tyén moraalista nykydan puhutaan. Tama aiheen kisittely on delegoitu
moraalifilosofeille, eettisille komiteoille ja juristeille. Toki toimittajat myds vélilla nostavat esiin kansaa
kuohuttavaa vilunkipelié.

Ty6n moraalia on mahdollista késitelld arkisena ja aina ldsné olevana asiana, joka koskee kaikkia
ammattilaisia ja johtajiakin oman ammattikuntansa edustajina. Moraalissa ei ole kyse vain siité, miké on
epdeettistd ja kiellettyd, vaan my0s siitd, miki on hyvad ja aikaansaamisen arvoista. Moraalifilosofi Alas-
dair MacIntyre (1984) tarjoaa tallaiseen keskusteluun ymmérrettavid ja osuvia, késitteellisia vélineita (ks.
tarkemmin Résdnen & Trux 2012, luku 5). Hén erottaa toisistaan kdytannéllisen toiminnan muodon
(social practice) ja sitd tukemaan perustetun instituution. Ladkérind toimiminen on esimerkki edellises-
td ja sairaala jalkimméisestd. Jaakiekon pelaaminen on eri asia kuin jaakiekkoseura tai Jadkiekkoliitto,
ja néiden suhde voi olla moninainen ja joskus ongelmallinen. MacIntyre sanoo, ettd perinteinen, mo-
nimutkainen, ammatillisesti haastava ja yhteistoimintaa vaativa toiminta yleensa tarvitsee instituution
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tuekseen, mutta varoittaa siitd, ettd instituutio voi my0s paatyé korruptoimaan “tukemaansa” toimintaa.
Kuinka ndin?

MacIntyren ajattelussa tietyn kdytinnon harjoittajat pyrkivit ensisijaisesti saamaan aikaan talle toi-
minnalle ominaisia sisdisid hyvd asioita (internal goods). Edelleen, vain kyseiseen kiytantd6n perehty-
neet pystyvit kunnolla tunnistamaan néitd hyvid perinteensé puitteissa. He toimivat alalleen erityisten
standardien mukaan ja tavoitellessaan erinomaisuutta alallaan tulevat samalla maérittdneeksi uudelleen
sen, mitd pidetddn hyvéna toimintana ja yleensikin aikaansaamisen arvoisena. Sisdiset hyvat ovat kaytén-
non harjoittajalle itsearvoisen térkeiti eli hieman toisin ilmaistuna tyén moraalisia motiiveita. Esimerkik-
si ammattilainen tekee juuri tiettyé tyotd siksi, ettd hin saa siind aikaan tarkeind pitdmi&én asioita.

Instituutioiden edustajia puolestaan kiinnostavat ensisijaisesti sellaiset ulkoiset hyvit asiat kuin ase-
ma, raha ja maine. Onhan instituution alkuperéinen tarkoituskin ollut jarjestad varsinaiselle toiminnal-
le voimavaroja, yhteiskunnallinen oikeutus ja tyérauha. Kun instituutio sitten asettaa ammattilaisten
tavoitteeksi ja arviointiperustaksi ndiden, varsinaisen tyon kannalta ulkokohtaisten asioiden saavutta-
misen, on korruptoitumisen vaara ldhelld. TAma on sangen ajankohtaista yliopistoissa: Paine pédstd pa-
remmille sijaluvuille yliopistojen paremmuuslistoilla saa yliopistojohdon vaatimaan tutkija-opettajilta
ankaria ponnisteluja oman maineen kasvattamiseksi, mutta maineen tavoittelu voi viedé akateemisen
tyén ammattilaisen harhapoluille. Tutkimus- ja kasvatusongelmien ratkomisen sijaan ammattilainen
saattaa ryhtyd tarkkailemaan menestyksen mittareita, kuten sitaatioindeksej4, ja tekemédn sitd, mitd
kuuluisaksi tuleminen vaatii.

Miti tyon sisdiset hyvit sitten voivat olla? Niiden nimedminen on hankalaa, koska ne ovat maa-
ritelmén mukaan kiytantokohtaisia ja tuttuja vain tietyn toiminnan harjoittajille. Onneksi kasvatuk-
sen filosofi Chris Higgins (2010) on esittinyt keskustelua helpottavan typologian sisdisen hyvin lajeista
(ks. my6s Rasinen, tulossa). Hinen mukaansa sisdiset hyvit voivat toisaalta koskea sitd, mitd toiminta
tuottaa, ja toisaalta tata toimintaan harjoittavia ihmisid. Toiminnan aikaansaannokset voivat olla mate-
riaalisen muodon saavia teoksia tai performansseja eli kehollisia esityksid. Tutkija voi kirjoittaa hienon
kirjan tai pitad keskustelua herittavin konferenssipuheenvuoron. Kun kuvataiteilija maalaa periaattees-
sa pitkddnkin sdilyvan taulun, balettitanssijan huippuhetki voi olla ohi menevi ja kenties toistumaton
suoritus.

Erityisen mielenkiintoiset ja tydeliméd koskevassa keskustelussa vaihemman esilld olevat sisdisen
hyvién lajit koskevat kiytantod harjoittavia ihmisid. Higgins jaottelee ndmé hyvit kolmeen tyyppiin: ih-
misen luonne, moraalinen fenomenologia eli jaetut moraaliset kokemukset ja biografia eli eliménkerta.
Ammattilainen voi kokea hienoksi sen, etté voi tydskennelld tietynlaisten ihmisten kanssa ja katsoa kuu-
luvansa tallaiseen joukkoon. Kussakin ammatissa ammattilaiset arvostavat tiettyja piirteitd ja kykyjd kol-
legoissaan. Nama ammattilaiset voivat myds jakaa tietynlaisen tavan olla, toimia ja tulkita tilanteita, siis
tiettyjé tunnetiloja ja kokemisen tapoja. Vain toisen “saman alan ihmisen” voidaan odottaa huomaavan,
mitd kollega tuntee tietyssd tilanteessa ja kuinka han kisittelee tunteitaan ennen tekoja. Juuri téllaista
kokemuksellista yhteytta tietyn kdytannon harjoittajien kesken Higgins kutsuu moraaliseksi fenomeno-
logiaksi. Téllaiset kokemukset voivat tehdé tydsté tekemisen arvoista. Kolmas ihmisia koskeva hyvén laji
tietyssd toiminnassa l6ytyy niistd eliméantarinoista, joita timan toiminnan harjoittajat elavit. Tallaiset ta-
rinat voivat rakentua myos tietyn ammatin ympérille. Joku eldd balettitanssijan elamén, toinen veturin-
kuljettajan ja kolmas opettajan elimén. Nama tarinat luovat kohtalonyhteyden toiminnan harjoittajien
vilille ja samalla madrittavat ammatin yhteiskunnallisesti tarpeellisena ja oikeutettuna.

Higginsin ajatukset auttavat huomaamaan, miksi itse kukin piddmme jotain ty6td hienona tai ai-
nakin tekemisen arvoisena. Toisaalta ne paljastavat, kuinka herkkid ja horjuvia kokemukset ty6n siséi-
sistd hyvistd ovat. Ndind aikoina moni on hdmmentynyt tai jopa katkera siitd, ettd hdnen ammatillinen
elamantarinansa on rikottu. Muutosjohtamisen nimissé ja “realiteetteihin” vedoten moni on pakotettu
tilanteeseen, jossa hdnen on mahdotonta eld4 oman alansa ammattilaisen elinkaari. Jos ammatilliset pe-
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rinteet rikotaan ulkoisten hyvien takia, niin harvinaisiksi kdyvit hetket, jolloin ammattilainen voi ihailla
kollegansa etiikkaa ja taitavaa suoritusta tai olla varma siitd, ettd muut tajuavat mitd hén itse on tekemas-
sd ja miksi. Téllaiset kokemukset tuottavat niitd myrtyneitd naamoja tai kiukkuisia purkauksia infor-
maatiotilaisuuksissa, joissa johto kertoo uusista linjauksistaan ja “osallistaa” henkilokuntaa toteuttamis-
keinojen keksimisleikeilld. Ilman moraalia ty6 on koyhaa. Epakaytdnnollisyys vie tyostd mielen.

Enta sitten, henkilostoammattilainen?

Olemme edelld ehdottaneet, ettd kiytinn6llisyys kannattaisi ymmértda uudella tavalla. Kaytdnnollista
on taktisesti taitava, poliittisesti tavoitteellinen, moraalisesti motivoitu ja tekijén identiteettia ilmaiseva ja
vahvistava toiminta. Viisas toiminta. Mit4 laajennettu kéytdnnoén kisite merkitsee henkilostdammatti-
laisen kannalta? Mihin ja miten edelld hahmoteltua lahestymistapaa voi kéyttaa?

Lahestymistapamme yksi lahtokohta on se, ettd keskitymme kéytdnnollisessd toiminnassa kohdat-
taviin kysymyksiin, mutta emme yritd antaa niihin “oikeita” vastauksia. Meistd ratkaisujen etsimisen ja
valinnan téytyykin kuulua niille, jotka parhaiten tuntevat kyseessé olevan toiminnan. Olisikin syyt4 pa-
neutua kuhunkin tyohon erikseen sen sijaan, etti tarjoillaan universalistisia tulkintoja toimintaympéris-
ton pakoista ja naihin ylitulkintoihin perustuvia pelastusoppeja.

Henkilostbammattilaiset voivat halutessaan kéyttad téllaista lahestymistapaa ainakin kahdella ta-
valla. Ensinnékin he voivat ryhtyi tutkailemaan yksin ja yhteistoimin oman tyons taktiikkaa, politiik-
kaa, moraalia ja tekijéa eli itseddn ammattilaisina. Toisaalta he voivat kéyttdd laajennettua kasitystd kéy-
tannollisestd toiminnasta ldhestyessddn muiden alojen ammattilaisia. Seuraukset voivat olla yllattévia
ja mielenkiintoisia, jos ammattilaisilta kerrankin kysyy, mita he itse pitdvat hyvana tyond. Tama toisi
vaihtelua kompetenssikarttojen, suoritusindikaattoreiden ja kehittymistarpeiden méaérittelyyn. Toki pi-
demmén ajan kuluessa henkilgstdammattilainen voi myos tehdé tyotd sen hyviksi, ettd muiden tyo ei
olisi kdyhad. Téhdn suuntaan vie toiminta, joka legitimoi tyopaikalla keskustelun tyon politiikasta, mo-
raalista ja ammattilaisten identiteeteistd. Vaikka ihmiset eivét voisikaan tehda téytta tyoté, keskustelu sen
mahdollisuudesta voi pita liekin elossa.
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Kirs1i LAPOINTE

KTT Kirsi LaPointe tyoskentelee tutkija-opettajana Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulussa. Hin opettaa Johtamisen
ohjelmassa HR- ja kehittimistyotd ja tutkii mielekkdcdn tyoeldmdin
rakentumista kulttuurin, identiteetin ja sukupuolen nikokulmista.
Artikkeli perustuu hinen vditoskirjaansa "Moral struggles, subtle
shifts. Narrative practices of identity work in career transitions
(2011).

Kerro, kerro, kuvastin,
miten urastani mielekkaan tekisin?

Uramuutospuhetta
“Kylldstyin stressiin ja vaihdoin ammattia”
Taina, 37, jitti tutun ja turvallisen toimittajan tyon taakseen ja kouluttautui fysioterapeutiksi.

“Minusta alkoi tuntua, etten ehtinyt enéd tehdd mitéén juttua kunnolla valmiiksi. Stressasin tyGasioista
siind madrin, ettd menetin younetkin. Aloin vahitellen tajuta, ettd haluan elimééni muutosta”

Uramuutokset ovat aikamme sankaritarinoita. Kuten ylld olevan iltapdivalehdestd mukaillun ar-
tikkelin Taina, uramuuttaja ottaa oman eldménsé haltuun, jattaa entisen taakseen ja muuttaa joustavas-
ti muotoaan. Vaikka téllaisia muutoksia on aina ollut osana joidenkin ihmisten elinkaarta, nykyisessd
tyOeldmaissd niiden tarve tuntuu lisadntyneen. Miksi? Juha Siltalan (2004) mukaan téllaiset muutokset
kertovat tydeldman huonontumisesta. Niiden voidaan myds nahdé edustavan yksilollistd parjadmisstra-
tegiaa tydeldman muutoksissa (Suoranta, 2010). Vaikka media tuntuukin tallaisia sankaritarinoita ole-
van pullollaan, arkieldmén tuntuman mukaan uramuutospuhe on kuitenkin yleisempéé kuin varsinaiset
uramuutokset.

Mitd timd uramuutospuhe kertoo tydelimastimme ja tySuriin liitetyistd késityksista? Millaisia
pohdintoja tallaisiin siirtymévaiheisiin liittyy ja millaisia mahdollisuuksia meill4 itsellimme on muuttaa
uraamme ja itseimme?

Naihin kysymyksiin hain vastausta vaitoskirjatutkimuksessani, jossa haastattelin kauppatieteellisen
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tutkinnon suorittaneita, uramuutosta harkitsevia miehié ja naisia (LaPointe, 2011). Olen analysoinut
haastateltavieni uramuutoskerrontaa identiteetin nakokulmasta. Toisin sanoen, olen kiinnostunut sii-
td, millaisiin késityksiinsa omasta itsestd uramuutoskerronta pohjautuu. Muutostilanteissa totutut ké-
sitykset itsestimme ovat aina vaaka-laudalla ja vaativat siten tyostamista — identiteettity6td. Tarkastelen
aluksi, mitd tarkoitan identiteettity6lld ja millainen rooli kertomuksilla on niin ty6eldméan, ty6uriin
kuin identiteettiinkin liitettyjen merkitysten rakentajana. Sen jalkeen esittelen tutkimukseni keskeisim-
pid tuloksia — uramuutoksen mallitarinoita ja niitd tapoja, joilla identiteettejd niissd esitetdén ja tyGste-
tddn. Kerron myds pitkittdisaineistoni pohjalta ja muutaman esimerkin avulla, miten ndistd muutos-
pyrkimyksistd on selvitty neljia vuotta ensimmadisen haastattelukerran jélkeen. Lopuksi pohdin, mika
tutkimukseni anti on ty6urien kehittdmisen nakokulmasta — oli kehitt4jana sitten yksilo, organisaatio tai
muu tydurien kehitykseen vaikuttava toimija.

Itsed paikantamassa: mallitarinat ja identiteettityd

Arkieldméssd meilld on vahva tunne itsestimme tietynlaisina ihmisind — yksiloind. Saatamme myos
sanallistaa tallaista késitystd suoraan erilaisin adjektiivein ja kategorioin: kunnianhimoinen henkil6s-
toammattilainen, idealistinen kehitt4jd, uraditi jne. Perinteisen psykologisen kisityksen (ja arkiajatte-
lummekin) mukaan identiteetti on jotain mitd me olemme ja joka ajan kuluessa kehittyy ja ehképi jopa
selkeytyy tai kristallisoituu (Erikson,1968 tai Levinson, 1978, kts. Sullivan & Crocitto, 2007). Sosio-kult-
tuurisesta nakokulmasta kisin identiteettimme ei ole pysyva piirre vaan ennemminkin prosessi (esim.
Holstein & Gubrium, 2000). Se on oman tietynlaisuutemme jatkuvaa tekemistd — moninaisten identi-
teettien esittdmistd, tydstdmistd tai muuttamista. Kielelld ja kertomuksilla on tédssa merkittavé rooli, sil-
14 nithin perustuu kykymme ajatella ja ymmértda omaa elimdamme, itseimme ja aikaa (Bruner, 1986;
Mishler, 1999). Kun kerromme omasta tydurastamme, rakennamme samalla kisitystd siitd, millaisia
ihmisid olemme tai haluaisimme olla.

Kertomamme tarinat eivit kuitenkaan ole koskaan ihan omiamme, vaikka ne omaan ainutlaatui-
seen eldménkulkuumme pohjautuvatkin. Se millaisia voimme olla, on sidoksissa osallistumiimme yhtei-
soihin ja niissé vallalla oleviin késityksiin. Nk. mallitarinat ovat kulttuurissamme vallitsevia tapoja ym-
martdd, miten tietyssa kontekstissa meidén tulee toimia, olla ja ajatella. Esimerkiksi organisaatioissa voi
olla useampikin uran mallitarina kuten perinteinen hierarkkista urakehitystd korostava tai joustavuutta
ja muuntautumiskykya korostava yrittagjamainen mallitarina. Namad erilaiset mallitarinat sekd kulttuuri-
set odotukset ja ksitykset toimivat identiteetin rakennusaineina mahdollistaen tietynlaisia identiteetteja
ja rajoittaen toisia. Téstd ndkokulmasta identiteetit voidaan ajatella tarjolla olevina paikkoina niissd eri
maailmoissa, joihin kuulumme (Davies & Harré, 1990). Se millaisia identiteetin paikkoja meille kul-
loinkin muotoutuu, riippuu myds tilanteesta ja vuorovaikutuksesta muiden kanssa. Identiteettimme ei
siis koskaan ole kokonaan omissa késissimme vaan se tulee merkitykselliseksi ja muokkautuu suhteissa
muiden kanssa.

Identiteetti ja sen tietynlaisuus perustuu kuitenkin myds omaan eldéménhistoriaamme, toimin-
taamme ja ajatteluumme. Eldiménhistoriamme kulkee mukanamme kehollistuneina toiminnan tapoi-
na, resursseina ja rajoitteina. Vaikka tilanteet ja kulttuuri aina kehystavit toimintaamme, voimme myos
aktiivisesti pyrkid neuvottelemaan ja muuntamaan tarjolla olevia identiteetteja. Usein identiteettimme
kuitenkin rakentuu automaattisesti ja tiedostamatta toimiessamme tavanomaiseen tapaan.

Identiteettityosti tulee tietoisempaa, kun itselle ominainen tapa toimia ja olla ei jostain syysta toimi.
Tybeldmassa identiteettityotd aiheuttavat esimerkiksi organisaatiossa tarjolla olevat mallitarinat, joihin
el itse syysti tai toisesta oikein sovi. Tyypillisid identiteettiristiriitoja syntyy esimerkiksi pienten lasten
vanhemmille, kun vallalla oleva ihanne korostaa ty6hon sitoutunutta, pitkdd paivaa tekevad ammattilais-
ta. Samalla tilanne kertoo mallitarinoiden vallasta, silld useimmat omaksuvat tdimén tarinan ja toimivat
sen mukaan tiedostamattaan ilman keppié ja porkkanaa. Identiteettity6ta aiheuttaa myds nykyelamassa
tarjolla olevien identiteettien moninaisuus. Vaikka vaihtoehtojen kirjo laajentaakin mahdollisuuksiam-
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me, se my0s tekee elamasti vaikeaa. Jos ditiys ehka joskus oli selvdrajainen ja vakaa identiteetti, niin nyt
taytyy tarkemmin médritelld onko pullantuoksuinen, ura- vai kenties ekoditi. Identiteetit on myds jatku-
vasti ansaittava sanoin, teoin ja saavutuksin.

Erityisen intensiivistd identiteettity6 on eldman ja tyduran muutosvaiheissa. Kertomuksen metafo-
raa kiyttden voidaan ajatella, ettd eletyn kertomuksen juoni jostain syystd katkeaa. Emme tiedd, keitd me
endd olemme tai emme voi olla sellaisia kuin haluaisimme. Miten identiteettity6té téllaisissa vaiheissa
tehd4én ja millaisin resurssein? Haastattelemani kauppatieteellisen tutkinnon suorittaneet ihmiset olivat
tallaisessa vaiheessa tavoitellessaan uramuutosta. Tarkastelen seuraavaksi sitd, millaisiin uramuutoksen
mallitarinoihin heidén kerrontansa pohjautui ja miten he identiteettityta tissd vaiheessa tekivat.

Uramuutoskertomuksia

rinaa: murtumis-, yhteensopimattomuus- ja uudistumiskertomuksen. Ndma kertomukset kertovat yh-
taaltd siitd, miksi kertojat hakevat uralle muutosta. Toisaalta kertomuksista paljastuu myds urakasitykset
ja -odotukset, silld kertomuksen luonteeseen liittyy aina asioiden mutkistuminen eli odotusten rikkou-
tuminen. Ndamé kasitykset ja odotukset eivit kuitenkaan ole yksil6llisia vaan muotoutuvat tietylle alalle,
ammatille tai koulutukselle yhteisten arvojen ja perusoletusten mukaan. Kertomukset myds rakentavat
kertojalle tietynlaisia identiteettejd suhteessa tyduraan. Kaikille nille kertomuksille on yhteist se, ettd ne
paikantavat kertojat aktiivisiksi, rohkeiksi ja yrittelidiksi oman ty6uransa kehittajiksi. Tama4 ilmenta laa-
jemminkin tydeldmissi vallalla olevaa yksilollisyyttd, joustavuutta ja yrittelidisyyttd korostavaa ajattelua.

Murtumiskertomuksissa tyduralla on tapahtunut jotain odottamatonta, mika saa kertojan pyrki-
méan pois entiseltd uralta. Kertoja on kuitenkin itse ollut erittdin tyytyvdinen uraansa mutta kidanne
on saanut hdnet arvioimaan tilanteen toisin. Téllaisia kd4nteitd ovat olleet tyduupumus, tyottomyys tai
urakehityksen hidastuminen. Kertojille on yhteistd véliaikainen uhrin asema, silld urakatkoksien syypaa
on aina organisaatio ja jotkut sen edustajat. Nama kertomukset kuvastavat myds tyelimén muutosta
tySurien katkonaisuuden tai koventuneiden vaatimusten muodossa. Niihin kietoutuu myds ikdén ja su-
kupuoleen liittyvid vaikeuksia. Tilanteen vakavuudesta kertoo kuitenkin se, etté kertojille ei riitd pelkas-
tadn tilanteeseen sopeutuminen tai typaikan vaihto vaan paljon suurempi muutos. TySuran kianteet
ovat kolhineet ksityst4 itsestd tietynlaisena ammattilaisena, eiké kertoja kykene enéé sovittamaan itse-
a4n tarjolla olevaan paikkaan. Uramuutoksen pohtiminen paikantaa kertojan kuitenkin aktiiviseksi ja
joustavaksi ihmiseksi. Hyville tyduralle on térke& jatkuvuus ja ammatillinen pétevyyden/asema. Jous-
tavuus on keskeinen hyve. Uramuuttajaksi paikantumalla kertojat vahvistavat siten identiteettiddn pate-
véind tyontekijand ja ammattilaisena uramurroksista riippumatta.

Riston uramuutoskerronta on esimerkki murtumiskertomuksesta. Hin on 48-vuotias kolmen lap-
sen isd, joka oli tehnyt pitkdn ty6uran rahoitusalan ammattilaisena, padosin meklarin tehtévissa. Pitkien
tyOpdivien ja kasvavien myyntipaineiden uuvuttamana Risto paatyi jarjestiméadn itselleen sapattivapaan,
jonka aikana hén lepési, urheili ja pohti muita uravaihtoehtoja. Risto selitti uranvaihtotarvettaan teke-
milld eroa lyhytjannitteisiin, myyntihenkisiin bullshitter -tyyppeihin. Vaikka han "patamusta porvari’
onkin, hin koki olevansa my6s punavihre idealisti ja kaipaavansa enemman aikaa ja eliménlaatua. Sa-
patin aikana Risto pohdiskeli, miten voisi hankkia elantonsa toimimalla vapaana yrittdjana monia kiin-
nostuksenkohteitaan ja osaamisiaan hyodyntéen.

Yhteensopimattomuuskertomuksissa keskiossd on ristiriita tyén ja oman identiteetin vélilld. Se,
millaiseksi kertoja itsensé kokee, ei vastaa niitd odotuksia ja vaatimuksia, joita nykyisessi tyossd on.
Vaikka uramuutoksen tarve ja tunne yhteensopimattomuudesta on kristallisoitunut tassd siirtymévai-
heessa, kertojat esittavit useita esimerkkeja pitkilta ajasta ndiden oivalluksien tueksi. Néissd kertomuk-
sissa autenttisuus eli niin sanottu oma juttu ja rehellisyys itseddn kohtaan ovat keskeisid hyveitd ja maa-
rittavét hyvia tyouraa. Maria oli 33-vuotias, kunnianhimoinen ja uratietoinen telealan litketoiminnan
operatiivisissa ja -kehitystehtévissi toiminut nainen, joka oli alkanut tuntea olevansa védranlainen ty6n
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ja alan vaatimuksiin ndhden. Han koki itsensd empaattiseksi ja ihmiskeskeiseksi toimijaksi, eikd katso-
nut voivansa ryhtya sellaisiin “uhrauksiin’, kuten poliittinen pelaaminen ja ylipitkit péivt, joita etene-
minen edellytti. Han harkitsi hakeutumista sosiaalialan tai henkildstdjohtamisen tehtaviin ja opiskeli
avoimessa yliopistossa sosiaalipsykologiaa ja kasvatustieteita.

Uudistumiskertomuksissa tyytyméttomyys ei kohdistunut aiempaan tyduraan, eiké tyossa ollut ta-
pahtunut mitdan katkoksiakaan. Tarve uudistumiselle liitettiin selkeimmin muilla eliméanalueilla ta-
pahtuneisiin muutoksiin, kuten lasten kasvamiseen tai omaan ikddntymiseen. Naissd hyveend on méa-
rétietoisuus ja tavoitteena urakehitys, aseman tai asiantuntemuksen tasolla. Esimerkiksi nelikymppinen
Sanna oli aiemmin ollut tyytyvédinen markkinointity6honsi hyvéntekeviisyysjarjestssd, koska se oli
my6s mahdollistanut ty6- ja perhe-eldmén tasapainottamisen kolmen lapsen &idille. Ikékriisi sai hanet
keskittyméan hyvinvointiinsa ja investoimaan omaan uraansa “ennen kuin on myohaista”. Ty6ssaan hdn
oli inspiroitunut ulkopuolisen kouluttujan pitdmasti tiimikoulutuksesta ja hantd oli alkanut kiinnostaa
HR-tehtavit.

Identiteettityon tapoja

Identiteetin nakokulmasta kukin kertomus siis rakentaa kertojasta kisitystd tietynlaisena ihmisend. Yksi
identiteettityon tapa téllaisessa uramuutosvaiheessa on siten itsenséd asemointi uramuutoskertomuksen
padhenkil6ksi. Tama tapahtuu pitkilti automaattisesti, koska otamme oletukset tyburista ja niihin lii-
tetyisté tavoitteista itsestddn selvind. Meilld on kuitenkin my6s kyky nahdé vaihtoehtoja ja tulkita omia
kokemuksiamme eri nakokulmista. Siten voimme myds aktiivisesti ottaa kiyttoon erilaisia kertomuksia
oman tyéuramme pohdinnassa.

Toinen identiteettityon tapa perustuu erilaisten identiteettien rakentamiseen ja erityisesti niiden
ajalliseen jarjestamiseen. Esimerkiksi murtumiskertomuksissa rakentuu ensin selked ja arvostettu am-
matillinen identiteetti menneisyyteen ennen murrosta, sitten valiaikainen uhrin ja uramuuttajan asema
nykyisyydessd ja vaihtoehtoiset tulevat identiteetit. Kukin identiteetin paikka rakentaa kasitysta kerto-
jasta ja samalla perustelee uramuutoksen tarvetta. Ndma identiteetit eivat kuitenkaan liity pelkastaan
ty6hon tai tihan hetkeen. Uramuutoksen muutoksen pohdinta limit-
tyy aina menneisyyden identiteetteihin ja on sidoksissa sukupuoleen, o B
ikddn, perheeseen, harrastuksiin ja muihin omaa elimaa maarittaviin R |St| M |dat | | |’[’[y\/a’[
tekijoihin. Ndmé4 moninaiset identiteetin ldhteet toimivat sekd ura- g .. v ..
muutoksen rajoitteina ja resursseina. erilaisiin kasityksiin

Kolmas identiteettityn tapa koskee siirtyméavaiheessa ilmenevia i k h o
identiteettiristiriitoja ja niiden neuvotteluja. Néihin ristiriitoihin kyt- S IJ[a/ MIKa On yvaa
keytyy my6s uramuutoksen vaikeus, silld kilpailevat identiteetit ovat Ja t av OI’[G | t avaa
molemmat haluttuja mutta toisensa poissulkevia. Ristiriidat Littyvét ]
siis erilaisiin Kisityksiin siitd, miké on hyvi ja tavoiteltavaa elimissi 2| 3MASSH Ja ty@gga _
ja tyossd. Nama ristiriitaiset identiteetit ja niit4 rakentavat kertomukset
ovat osa meitd. Tarkemmin sanottuna me muodostumme ndisti ker-
tomuksista, jotka olemme eliménkulkumme aikana omaksuneet osallistuttuamme erilaisiin yhteisoi-
hin. Siirtymétilanteessa erilaiset omaksumamme tarinat ovat ristiriidassa ja joudumme kamppailemaan
niiden valilla.

Esimerkiksi Ristolla keskeisiksi nousevat maskuliininen perheenelittéjin identiteetti sekd tasapai-
noa ja moninaisia intresseja soveltavan keksija-yrittjan identiteetti. Kuten Ristokin toteaa, han on sekd
patamusta kapitalisti, jonka elimén tarkoituksena on varallisuuden kerdaminen ettd punavihre idealis-
ti, joka tavoittelee sisallollisesti hyvéd eldméd. Vaikka Risto onkin vasynyt toimimaan meklarin tydssd ja
haluaisi toteuttaa moninaisia intressejddn luovasti yrittdjdnd, han haluaa my6s tuntea olevansa péteva,
aikaansaava ja perheelle leivin tuova ammattilainen.

Marialla identiteettiristiriita liittyy yhtdalta feminiinisiin késityksiin itsestd empaattisena ja hoivaa-
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vana persoona, toisaalta koulutuksestaan ja litketoiminnasta kumpuaviin kisityksiin uralla etenemisesti
ja johtajuudesta. Hén on seké kunnianhimoinen ettd empaattinen mutta niiden yhteensopimattomuus
saa hinet kokemaan olevansa uransa suhteen “ansassa”. Sannalla ristiriita kiteytyy ditiyteen ja ammatil-
lisiin kehittymistoiveisiin. Sannan mies on tyonsé vuoksi paljon pois kotoa, jolloin kolmen lapsen hoito
on usein Sannan vastuulla. Sanna haluaa viettaa aikaansa lastensa kanssa mutta ammatillinen kehittymi-
nen ja uralla eteneminenkin on hénelle tirkesa.

Muutoksiin sopeutuminen tai niiden aikaansaaminen tyduran siirtymissa edellyttad identiteettityo-
td. Teemme sitd huomaamattammekin pyrkiessimme korjaamaan murroksen horjuttamaa késityst4 it-
sestimme tai vahvistamaan itsedmme tietynlaisena ammattilaisena. Siirtymévaiheissa meilld on kuiten-
kin mahdollisuus tulla tietoisemmaksi elimddmme médrittavistd ja ohjaavista tarinoista ja vaihtoehtojen
avulla kyky kuvitella toisin. Miten siis voimme muuttua?

Miten paikantaa itsensa tyouralla toisin?

Tutkimuksessani haastattelin kahdeksaa naista uudestaan nelja vuotta myShemmin. Heistd kolme oli
tehnyt uramuutoksen, kaksi oli luopunut uramuutoksesta ja kolme tavoitteli muutosta edelleen. Maria
on esimerkki onnistuneen uramuutoksen toteuttajasta: hén kavi tyévoimakoulutuksena HR-tehtaviin
valmentavan kurssin ja sai uuden tyon tydharjoittelun kautta. Koulutus onkin yksi ilmiselvé tapa hank-
kia uuden ammatillisen identiteetin rakennusaineksia. Pienimuotoisempi koulutus (kuten tyévoima-
koulutus tai avoimen yliopiston kurssi) ei vield edellyta suuria hyppyja mutta mahdollistaa uuden alan
kokeilun ja identiteetin tydstimisen. Uutta identiteettid voi myos sovitella kirjoittamalla hakemuksia ja
cv:td johonkin mahdolliseen tehtévidn - eli asettumalla uuden kertomuksen péaghenkil6ksi.

Uramuutoksen tarpeesta voi my6s luopua tulkitsemalla omaa uraansa uudesta nikokulmasta. Esi-
merkiksi nelikymppinen Taina oli siirtynyt laskenta-alan tehtéivissd patkatoistd toisiin eikd endd tavoi-
tellut uramuutosta. Hanen uskonsa tarjosi hanelle vaihtoehtoisen kertomuksen, jonka mukaan siséinen
rauha l6ytyy tyytymisesta sithen mitd on. Lihemmés kuusikymppinen Eila, rahoitusalan ammattilainen
hinkin, nojautui identiteettitydssddn ikddnsa. Hin oli oytanyt kirjoittamisesta itselleen uuden identitee-
tin ldhteen, mutta han halusi kuitenkin turvata toimeentulonsa ja kéyttad jo hankittua asiantuntemus-
taan hyviksi eldkepéivid odotellessa. Vaikka tyeldmaad voi syyttad siitd, ettd Tainalle tai Eilalle ei tarjou-
tunut mahdollisuuksia tavoitella haluamaansa uraa (molemmat olivat panostaneet uran alkuvaiheissa
perhe-elimain), he ovat kuitenkin itse aktiivisesti sopeutuneet tilanteeseen tulkitsemalla yleisid uraka-
sityksié ja -odotuksia toisin.

Aina uramuutostarinalle ei ole onnellista loppua. Vaikka tyouralla muutoksia jatkuvasti tapahtuu-
kin (t6itd vaihdetaan, organisaatiot, esimiehet ja kollegat muuttuvat jne.), syvimmit toiveet itselle mie-
lekkaasts ja kohtuullisesta tyostd eivat ehké toteudu. Tutkimukseni ei anna vastausta sithen, miksi ndin
on. Tulokset antavat kuitenkin aiheuttaa kyseenalaistaa uramuutosta parjaamisstrategiana tyoeldmassa,
vaikkei aineistoni pohjalta tilastollisia yleistyksid uramuutoksista voikaan tehdé. Yksilétason muutos on
aina vaikeaa, koska ajattelumme pohjautuu ty6elimidmme ja muiden eliméanpiiriemme perusoletuksiin
ja toimintatapoihin. On vaikea kuvitella itsensa toisin ja jos siind onnistuukin, on kyettéva lunastamaan
paikkansa myos uusissa yhteisoissé eli kertomaan itsensé osaksi jotain jaettua tarinaa.

Muutos on kuitenkin mahdollista, joskin se on arkisempaa ja pienimuotoisempaa kuin sankaritari-
namme antavat ymmartaa. Se edellyttad tulemista tietoiseksi omaa eldmad médrittavistd kertomuksista
ja niistd monista suhteista, joissa tavoiteltavan ja hyvan (ty6)eldmén oletuksia yllapidetadn. Joskus ta-
mikin jo riittdd: kun kykenee asettamaan oman ty6uran ongelmat ymmérrettaviin ja laajempiin kehyk-
siin, muutoksen tarve ei ehkd ole endi ilmeinen. Varsinainen uramuutos edellyttdd pienid liikkahduksia,
oman tyéuran ja itsensé sanoittamista hieman toisin ja myos tekoja, joilla uuden identiteetin resursseja
hankitaan.
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Millaisia kertomuksia tydurista tuotamme?
Uramuutos on parhaimmillaan vapauttava ja voimaannuttava kokemus:

”Olen nauttinut tastd niin paljon. Heti aloitettuani minulla oli sellainen tunne, ettd nyt min olen tullut
kotiin. Minulla oli aina ollut sellainen tunne, etten tee tydkseni sitd mitd minun pitaisi. Mutta ei ole enda.
Téma on niin fantastista. Sitd vain on ja hyrisee”

Riitta, 55, ekonomi, joka kouluttautui teologiksi ja papiksi

Téllaisen “kotiin tulemisen” tunteen saavuttaminen ja aidon itsensé toteuttaminen on kuitenkin vain
yksi, melko romanttinenkin késitys merkityksellisesta ty6elamasti. Ajatus aivan erityislaatuisen oman
jutun ja kodin 16ytdmisestd on aikaan ja paikkaan sidottu kisitys sekin. Siksi se voi olla my6s ahdistava
ja rajoittava ideaali, joka sitoo meidét tavoittelemaan mahdottomia. Itse kukin voi pohtia, millaista ker-
tomusta itse eld4 ja millaisia hyveité tai ideaaleja se eldmille ja tyuralle rakentaa. Misté se on perdisin,
mihin se eldma vie ja mité se sulkee pois? Voisiko tyéuran kehystad jonkun vaihtoehtoisen kertomuk-
sen kautta? Millaista elimaa tallaisen kertomuksen paghenkild eldé ja mihin han ty6ssdan pyrkii? Vaikka
radikaaleja muutoksia ei olisikaan mahdollista toteuttaa, omaa ty6ta ja tyduraa voi koettaa tuunata pie-
nimuotoisesti siilyttiakseen tyonsd mielekkyyden (kts. Rdsanen & Trux 2012).

Tyopaikoilla samanlainen pohdinta voi kohdistua tarjolla oleviin mallitarinoihin. Onko tarjolla yksi
ideaali vai monimuotoisuuden sallivia ja yhteiso4 rikastavia vaihtoehtoja? Minkalaisia aukikirjoittamat-
tomia hyveitd ja paheita organisaation ideaaliuriin liittyyk44n ja millaisia seurauksia niilld on?

Tydurien kehittamistd yksittéisia tyopaikkoja laajemmin pohtivat voivat my6s kohdistaa katseensa
mallitarinoihin. Tutkimukseni esille nostamat mallitarinat ovat tietynlaisten, monella tapaa etuoikeutet-
tujenkin ihmisten urakamppailuja mutta silti etenkin murtumiskertomukset kertovat osin lohdutonta
kuvaa ty6elamastd. Uramuutoskamppailut viittaavat my6s siihen, ettd joustavuutta, muutoskykyisyyttd
ja yksilon vastuuta pendévit tulkinnat nykyurista rakentavat kovin yksioikoista ja kapeaa kuvaa tydeld-
man pelikentéstd. Tassakin mielessd on tarvetta vaihtoehtoisille tulkinnoille, kertomuksille ja kiytin-
noéille, joilla voimme rakentaa kestdvampaa tyoeldmaa.
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ANNA KOKKkO

Anna Kokko on perhesosiologi (VTM) ja tydskentelee Viiestoliitossa
projektipddllikkond Perheystivillinen tyopaikka -hankkeessa.

Ty0, aika ja perhe - juhlapuheista teoiksi

Tiilli hetkelld tyon ja perheen yhteensovituksesta puhutaan enemmdin kuin koskaan. On vaikea olla lu-
kematta pdivin lehted loytdmdittd sieltd tekstid, jossa aihetta ei tavalla tai toisella sivuttaisi. Kirjoitukset
ja mielipidekirjoitukset kisittelevit tyypillisesti tyon aikapaineita, toimeentuloa eri elidmdinvaiheissa,
tydstressid, pdtkdtoitd ja niiden mukana tuomaa epdvarmuutta tyouran jatkuvuudesta perheenperus-
tamisidssd. Ihmisid puhuttavat liian pitkiksi venyviit tyopdivit ja -viikot ja tyon midcdrdn ja mitoituksen
epdsuhdasta johtuva uupuminen, josta kdrsii tyontekijin itsensd lisiiksi myos lGhipiiri niin tyopaikalla
kuin yksityiseldmdn puolella.

Perheesta ja tyostd puhutaan, koska olemme NYT tilanteessa, jossa on valittava tulevaisuuden suunta.
Muutoksia tarvitaan, jotta koettua tasapainoa — tai ainakin kohtuullisia kompromisseja — saadaan lisattya.
Naiden keskeisten eliméanalueiden &érelld juhlapuheista ei ole vield p4dsty niin pitkille, ettei arkipuheissa
aihetta tarvitsisi erityisesti kisitelld. Kannanottajiksi ja muutosten toteuttajiksi tarvitaan jokaista, mutta
erityisesti esimiehid ja henkilostopolitiikan osaajia, suunnannéyttéjiksi asenteissa, sanoissa ja teoissa.

Perheen ja tyon tasapaino ja hyva yhteensovitus koskee my6s muita kuin lapsiperheita, enenevassa
madrin esimerkiksi omista idkkaistd vanhemmistaan huolehtivia ihmisid, jotka ovat vield mukana ty6-
elamassd.

Miksi ihmeessa perheen ja tyon yhteensovitus on toisinaan niin vaikeaa?

Miten olemme péityneet tilanteeseen, jossa monia ihmisid vaivaa jatkuva riittéméttdmyyden tunne t6is-
sé ja kotona? Miksi tyopaikoilla syntyy sairauspoissaoloja my6s muiden kuin varsinaisten sairauksien
yhteydessd, esimerkiksi ratkaisuna kuormitustilanteeseen, jossa on hoidettavana yhté aikaa liian monta
vastuullista asiaa tyopaikalla ja kotona? Miksi monet nuoret aikuiset joutuvat lykkddmaan lastenhankin-
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taa, syynd epamadrdisyys tyosopimusten jatkuvuudesta ja toimeentulon epédvarmuudesta? Alenevista
syntyvyysluvuista ollaan jo monissa maissa huolissaan.

Miksi perhevapailla olevista moni joutuu stressaamaan, sdilyyké oma ammattitaito tai padseekd
endd kiinni tydeldmain, koska ei ole paikkaa johon palata? Naitd ihmisid on Suomessakin yhi enem-
man. Omaa asemaa tyomarkkinoilla on varmistettava, turvattava, on néytettdva mihin pystyy. Silti se-
kddn ei aina riitd.

Monesti tyopaineiden hintana on kokemus liian vihéisestd yhteisestd ajasta
omien perheenjéisenten kanssa, olemisesta heidédn kanssaan fyysisesti ldsnd mutta A| k aa on
henkisesti poissa. Tai joudutaan tekeméaén ristiriitaisia ja joskus kipeitdkin valin-
toja tyo- ja perheasioiden vililld. Toisaalta on my&s paljon mahdollisuuksia tehdé JO k 3 |Se| | 3
jaluoda joustavia ja jopa yksilollisid ratkaisuja, varsinkin jos niiden eteen nahdaén
vaivaa — ja tahto ja asenteet ovat kohdallaan. 2 4 h / \Y |'|< .

Maailma on muuttunut

Ténd paivand kannamme mukanamme sekd menneiden polvien tydkulttuuria

ettd nykyisia realiteetteja tydmarkkinoilla ja tydeliman arjessa. Yhti aikaa voi sanoa, ettd maailma on
viime vuosina ja vuosikymmeniné sekéd avautunut ettd kutistunut: erilaisuudelle ja monille joustaville
tyGeldmin ratkaisuille on yhtéilta enemmin tilaa kuin koskaan ennen. Toisaalta pystymme, ehka lii-
kaakin, eldméén eri ajoissa ja aikavyohykkeilld, eri tiloissa ja paikoissa 24 tuntia vuorokaudessa, 7 paivad
viikossa. Vai riittavitké ndmékadn rajat? Pohjoismaiden ministerineuvoston seminaarissa eri maiden
edustajat totesivat lihes yhteen ddneen, ettd elimme nykyéin tydssé ja muussa elimaéssi ikdan kuin vuo-
rokaudessa olisi 36 tuntia ja viikossa 10 pdiva.

Asiakaspalvelussa on vastattava kysymyksiin aamuvarhaisesta iltamyohéén. Ilta- ja viikonloppu-
vuoroja on nykyisin enemmén kuin ennen. Esimies, joka istuu kenties New Yorkissa, voi luoda firman
eri maiden edustajien vilisen videoneuvottelun aikaan, joka osuus joillakin osanottajilla keskelle yéunta.
Niin saadaan kaikki yhti aikaa paikalle. Ndm4 kaikki muutokset tyonteon ajoissa liittyvat globaalitalou-
teen, mutta my0s perheisiin. Tyon kuormittavuus ja tydajat koskevat yksityiselimén jérjestelyjd, kuten las-
ten hoitoaikoja, koululaisten iltapdivid ja monia muita perheen ja lasten nakokulmasta olennaisia asioita.

Jos tavoitellaan sitd, ettd niin naisilla kuin miehilld ty6eldma kestéisi kdytdnndssd ldpi eldmén ja sitd,
ettd ty0 ei ole kuitenkaan koko elimad, on tehtéva hyvid ratkaisuja niin yksittéisissa yrityksissa kuin per-
heiden sisélld. Esimerkiksi matkapéivid kertyy nykyisin monilla enemmén kuin terveys, parisuhde tai
perhe-elama pidemmin péille kestiisi. Aikaerorasitukset ja poissaolot tuntuvat omassa kehossa ja per-
heen arjessa. Toisaalta matkaty6t ovat keino saada tietoa, vaikuttaa, luoda sopimuksia ja kilpailla omasta
tai tyénantajan asemasta vapailla markkinoilla. Venyville ja jaksaville ihmisille on tilausta: kamppailua
tyOstd, tyovoimasta ja tydpaikoista kdydadn jatkuvasti.

Samaan aikaan kun yhi useampi on vailla vakinaista toimeentuloa tai paikkaa tydeldméssé, osaa
uupuu tydkuorman alle. My6s tyon etsiminen stressaa. Toisaalta on niitd, joilla tyon sisdllon ja tyGyhtei-
son imu, tyonteon ehdot, omat ammatilliset kiinnostuksenkohteet, uratoiveet, lasten tarpeet, parisuhde
ja vapaa-aika ovat kaikki tarkeitd. Tosin ne kamppailevat keskenddn niistd 24 tunnista vuorokaudessa.

Liiallinen ty6nteko ja tydorientoituneisuus ovat kuitenkin pahimmillaan alkoholismin veroinen
uhka perheen ja parisuhteen hyvinvoinnille. Tarvitaan siis yhté aikaa joustavuutta, reiluja pelisdantojd ja
viisautta tehdd toimivia ja kestévid ratkaisuja tyon ja perheen parhaaksi. Uudet sukupolvet haastavat tés-
sdkin osittain vanhempansa: vapaa-ajan ja muun eldmén merkitystd korostetaan; kaikkea ei olla valmii-
ta uhraamaan tyonteon alttarille. Myoskdan ON-OFF -valinta (kokonaan tyossé tai kokonaan kotona)
ei sovi monille, eikd ole eldiméankaarta, tyduraa eiké yhteiskuntaa ajatellen mielekés vastakkainasettelu.

Joskus tarvitaan kokonaan uusia pelisddntojd tyopaikalle, joskus vanhojen muuttamista. Toisinaan
on luovuttava ajatuksesta, ettd jonkun yksittéisen ratkaisun olisi aina voitava koskea kaikkia taysin tasa-
puolisesti ja tasa-arvoisesti. Muuten voidaan mennd niin pitkélle, ettd yksittéisen perhetilanteen kohdal-
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la kohtuullista ratkaisua ei saada lainkaan syntyméén. Toisaalta tasapuolisuuden periaatteen mukainen
pelisaanto, samassa tilanteessa oleville samanlainen kohtelu, on hyvé lahtokohta. Esimiesten ja luotta-
musmiesten yhteistyd, toimiva keskusteluyhteys kehittdmis- ym. palavereissa myos johdon suuntaan seka
rohkeus esittda tarvittaessa my6s luovia, inhimillisid ja yksilollisid ratkaisuja, ovat avainasemassa perheys-
tavallisid ja hyvinvointia lisddvien sopimusten ja pelisidntojen laatimisessa ja toteutumisessa tyopaikoilla.

Suomessa ja muualla - jokin yhtélossa ei toimi

Monissa maissa on nyt havahduttu epékohtiin, jotka liittyvét tyon ja perhe-elaman arkeen. Etenkin Eu-
roopassa ollaan huolestuneita ty6eldmén pirstaloitumisesta, henkisestd kuormituksesta, alhaisista syn-
tyvyysluvuista ja perheiden hyvinvoinnista. Vuotta 2014 vietetddnkin Euroopassa otsikolla "Reconciling
Work and Family”, Teema on painopiste myos EU:n 2020-strategiassa. Suomessa on ensimmidisté kertaa
nostettu perheen ja tyon yhteensovituksen parantaminen osaksi hallitusohjelmaa (2011).

Silti kdytannon toimijoita konkreettisella perheen ja tyon yhteensovituksen kentalld ja kehittdmis-
tydssd ei ole monia. Kehittdmis- ja vaikuttamistyo jad helposti juhlapuheiden tasolle eikd konkreettisia
tekoja synnytetd. Asiasta nySkytellddn, mutta silti pelko, kateus, kilpailu, talous ja monet muut tekijét
tulevat valiin.

Tyopaikkojen perheystavillisten kiytantojen kehittdmiselle ei vélttdmattd tunnu 16ytyvén aikaa ja
paikkaa, huolimatta siitd ettd moni muutos olisi pitkélld tdhtdimelld sekd ihmisid ettd aikaa sadstavéa,
tuottavaa ja taloudellisesti kannattavaa. Mys pikavoittoja voi tyopaikkojen perheystévillisyyden kehit-
tamisprosesseissa syntyd, mutta yksinomaan niit ei kannata tavoitella.

Terveellista kateutta’ ja muutospainetta soisi syntyvan ldhinna siitd, jos huomaa muiden kertovan
tyopaikkojensa hyvistd kiytannoistd, mutta itse ei koe olevansa osallinen niistd, esimerkiksi sopivasta
tydmadran ja kiytettavissd olevan ajan mitoituksesta, hyvistd sijais- ym. resursseista poikkeavien tai akil-

listen tilanteiden varalle tai toimivasta tyovuorosuunnittelusta ja
reilusta ja tasapuolisesta loma-aikojen jakamisesta.
Tyo SS a on pystytt a\/a On paljon suoraa ja vilillistd etua ja hyotya siitd, ettd tyopai-
. .. . kalla toimitaan sosiaalisesti kestévalld ja perheystavalliselld taval-
|<€S k| tty Madn ’[VO h on , la. Parhaat ratkaisut 16ytyvit monesti yrityksen ja organisaation
. sisalta. Tyohyvinvoinnista on puhuttu jo pitkdin. Jos kuitenkin
Va pa d-d J d | | d p € rh ee- tyépaikag kéiyy“(néinnéissé on jatkE)lVaSti iscija fai muulla tavalla mer-
Y i kittavid asioita, jotka ovat yhteen sovittamattomia tyontekijoiden
See n/ Va p dd-d| ka an J d perhe- ja yksityiselamén kannalta, henkiloston hyvinvointi koko-
muu h un e | a m a a n. naisuudessaan ei voi toteutua parhaalla mahdollisella tavalla.
Vai onko mahdotonta, tai peréti utopistista toivoa, ettd ihmi-
set kokisivat eldménsi olevan onnellista, esimerkiksi siksi, ettd tyd
ja muu eldmi saavat oman tilansa ja paikkansa, esimiestyoskentely toimii, tySkuormitus on kohtuullista
ja perheelle riittdd voimia tyonteon lisaksi? Vastaus: Ei ole mahdotonta, koska paljon hankalampiakin
asioita on maailmassa pystytty ratkaisemaan.

Visio perheystéavallisesta ja perhemyonteisesta tyokulttuurista

Perheen ja tyon yhteensovittamista koskeva lainsdadant6 ei ole yhtendinen kokonaisuus. Tarvitaan osia
tydsopimuslaista, tydturvallisuuslaista, perhevapaalainsddaddnnén ja monista muista lainkohdista. Té-
man liséksi eri alojen ty6ehtosopimuksilla luodaan raameja tyon ja perheen yhteensovitukselle tyGpai-
koilla. Lait ja tydehtosopimukset harvoin kuitenkaan téysin riittévit monitasoisten ja yksilollisten kay-
tinnon tilanteiden ratkaisemiseen. Yksilollisten sopimusten rinnalle tarvitaan jatkossa yha enemman
tyopaikkakohtaisia pelisaantojd siitd, onko joku kaytinto tarjolla koko henkildstolle, kiytossd joissakin
yksikoissd (perusteluineen myés, miksi juuri tassa yksikossa mahdollista, miksi mahdollisesti ei toisessa
yksikossd), vai onko joku kiytanto neuvoteltavissa tilanteen mukaan yksilollisesti.
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Perheystavillinen tyokulttuuri ja perheystévilliset kiytannot tyopaikoilla koostuvat sek teoista etté
asenteista: pelisadnnoistd ja toimintamalleista, jotka koskevat akuutteja tai ennakoitavia, lyhyt- tai pitka-
kestoisia perhetilanteita. Térkedd on ottaa huomioon seki tydntekijoiden nakokulma etté tynantajan to-
dellisuus: asiakkuuksien turvaaminen, tiimien riittdva kokoonpano ja litketoiminnan realiteetit.

Perheystavallisyys ei ole pelkéstidn tycaikakysymys, vaan se toteutuu tyoelaméassd monilla tavoin, kuten:

1) erilaisina joustoina tyGajoissa ja tydnteon tavoissa: etitydmahdollisuus/mobiili tydskentely, jous-
tavat tyon aloitus- ja lopetusajat, toimivat lomajarjestelyt ym.;

2) erilaisissa perhetilanteissa ja eliménvaiheissa erilaisina painotuksina: tyon sisilto, toimenkuva,
tydmaird, vastuut, tydajan lyhentdminen esim. sovitun jakson ajan;

3) perhevapaiden kayttoné ja niille kannustamisena, koskien molempia sukupuolia; perhevapailla
olevien riittivina informointina ja tyohon perehdytyksena vapaalta paluun jilkeen;

4) sairaan lapsen hoidon jérjestymisend, koskien my6s muita dkillisid poissaoloja ja jarjestelyja per-
hesyista.

Eldmantilanteet vaihtelevat. Perhesuhteet ovat kuitenkin tavalla tai toisella lasna tyoteossa tai uuden tyo-
paikan hakemisessa. Tutkimustuloksista on jopa saatu néytt6d jopa siitd, ettd lasten saaminen lisd4 nai-
silla stressinsietokykyd, parantaa muistia ja vahvistaa oppimiskyky4. Namai kaikki ovat erinomaisia vah-
vuuksia my0s tydelamassa. Toisaalta perhesuhteet eivat liity pelkéstaan vanhempiin ja heidédn lapsiinsa
eikd perheystévillisyys koske pelkastdan lapsiperheitd. Laheisid ihmisid ja ihmissuhteita on eldméankaa-
ren eri vaiheissa, rekrytoinnista omaishoitajuuteen, puolison kanssa yhdessdoloon ja vauvaperheen ar-
jesta parisuhdekriiseihin asti.

Asenteet ovat jO muuttumassa

Yhi paremmin tiedetddn, miké merkitys henkildston hyvinvoinnille ja tyon ja perheen tasapainon ko-
kemukselle on laadukkaalla esimiesty6lld. Yhd useammin tunnustetaan, ettd perheiden, pariskuntien
ja lasten hyvinvointiin vaikuttavat suoraan ja vélillisesti monet tydpaikoilla ja ty6eldmaéssi tapahtuvat
toimenpiteet. Yhi useampi pienten lasten vanhemmista tietdd, kuinka merkityksellista lapsen aivojen
kehitykselle ovat varhaislapsuuden kasvuolosuhteet.

Jatkossa kaikki kynnelle kykenevit tydikaiset ihmiset tarvitaan mukaan tyoeldmaén. Yh4 lisdd tut-
kimusndytt6d on myos siitd, kuinka haitallista pienelle lapselle on joutua liian pienend, liian suureen ja
meluisaan ryhméén, liian pitkiksi ajoiksi, liian usein vaihtuvien hoitajien joukkoon. Kotihoitokaan ei aina
ole ratkaisu tahan. Parhaimmillaan kodin ulkopuoliset hoito-olosuhteet ovat niin laadukkaat ja vanhem-
pien perhe & tyd -jérjestelyt niin hyvat, ettei jatkuvaa ja haitallista ristiriitaa synny. Ei aikuisille eika lapsille.

Muutokset arjessa tapahtuvat, kun riittdvan moni omaksuu jonkun uuden toimivan kiytdnnén. Toi-
hin menee ja t6itd tekee myds tdnddn monenlaisia ihmisid: esimiehid ja alaisia, asiakaspalvelijoita ja asian-
tuntijoita, energisii ja terveitd, pitkad tyouraa toivovia, oravanpy0résti putoavia tai hyppaamista pohtivia,
kitkaisella ty6uran alkutaipaleella sinnittelevid, vdsyneité ja kylldstyneitd puurtajia, tyduraa loppupas-
td venyttévid, perheenlisdysti toivovia, perhevapaalta palaavia, ruuhkavuosia elavid, sairasta ldhiomaista
hoitavia, innovatiivisia kehittéjid ja muita ihmisia hoitavia. Miten tasapainoinen arki olisi osa mahdolli-
simman monen eldma&? Miten hoitaa omaa eldmaa ja tydyhteisod kohti onnistunutta tasapainoa?

Lisaa kaytannon tekoja
Perheystavillisyyden osoitukseksi ei riitd, ettd tyopaikalta lihetetdén kukkia perheelle vauvan syntyes-
sd. Tamd on toki kaunis ele sindnsd. Toisaalta harva tulee uutta tydpaikkaa hakiessaan tai ty6nanta-

jaa valitessaan ajatelleeksi, kuinka suuri merkitys tydpaikalla vallitsevilla asenteilla, pelisiannoilld ja esi-
miestyon kéytdnnéilla hianen elaménsi eri vaiheissa voi olla. Vuodesta toiseen toistuvat toimenpiteet ja
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< X 5 joustavuus esimerkiksi tyon aloitus- ja lopetusajassa tai suhtautu-
ta rkea d p ano Sta d minen lomajarjestelyihin, ovat merkittavia. Osataanko jo rekry-

| a ad U kka aseen J a tointivaiheessa kertoa, missd asioissa tyopaikalla voidaan joustaa,

teh

missé ei. Entd onko tyopaikalla selvéd, kenen vastuulla missékin

0 kka aseen tyO Nn- asiassa tehtavit padtokset ovat?

. .. Pienissd mutta toistuvissa kdytdnnon asioissa puolestaan tu-
te kO on J d tyo N levat eteen kysymykset: Mihin aikaan ja mina paivina jarjestetasn
tU | 0 kS een. viikkopalaveri niin, ettd se sopii mahdollisimman monelle? Onko

30

ty6vuorojen vaihdoskohdissa otettu huomioon riittavé resursointi

ja jdrjestelyt niin, ettei vuoron loppu ruuhkaudu. Monien on eh-
dittdva hakemaan oma lapsi hoitopaikasta. Entd kannustetaanko etityoskentelyyn, mikali tyotehtavaan
sopii ja tyontekijd itse sitd toivoo?

Tutkimustulokset osoittavat, ettd tyontekijan vaikutusmahdollisuudet esimerkiksi omiin tyévuoroi-
hin ja tyon sisalto6n, toimivat jarjestelyt lapsen sairastuessa tai poissaolon jarjestyminen yllattavéssa tai
kuormittavassa eldméntilanteessa, lisaavét tyontekijan hyvinvointia mutta myos lojaalisuutta tyonanta-
jaa kohtaan. Jos tydnantaja joustaa, yleens tekijakin joustaa tarvittaessa.

Toisaalta uuden rekrytoinnin jilkeen voi osoittautua, ettd vaikka henkilon patevyys ja sopivuus ovat
sindnséd kunnossa, tyopaikan toimimattomat, epareilut tai epaselvit jarjestelyt tyén ja muun elimén yh-
teensovituksen tukemiseksi voivat johtaa joskus arvaamattomiin, tai ainakin ei-toivottuihin seurauksiin
tydnantajan kannalta: sairastumisiin, pitkittyneisiin poissaoloihin tai joskus aivan turhaan irtisanoutu-
miseen. Syy ei aina suinkaan ole ihmisissé vaan kaytannoissa.

Vaestoliitto perheystavallisten kaytantojen edistajana

Viestoliitto on alkanut toimia suoraan yhteistyssd yritysten ja organisaatioiden kanssa, jotta moni-
puolisia toimenpiteitéd ja perheystavillisid kiytantojd saadaan konkreettisesti juurrutettua tyopaikoille.
Olemme luoneet uudenlaisen Perheen ja tyon tasapaino -henkilostokyselyn yritysten ja organisaatioi-
den kayttoon. Toteutamme myos luentoja, tydpajoja ja tietoiskuja aiheesta.

Henkilostokyselyn pagdteemoina ovat:

o tyGaikajoustoihin liittyvit kdytdnnot ja joustamattomuuteen liittyvit epdkohdat,

o kokemukset tyon ja perheen yhteensovittamisesta omalla tydpaikalla: hyvét ja toimivat,
mutta erityisesti hankalat ja kehittdmistd vaativat asiat,

« esimiesten kokemukset ja haasteet esimiestydssd,

o toiveet, kehittdmistarpeet ja uudet kehittdmisideat (jotka kerétéén erityisesti avovastauksista).

Henkilostokyselyssa on valmiiksi laadittu perusrakenne. Yksittéisia kysymyksid voidaan tarvitta-
essa lisétd tai raataloidd kunkin yrityksen kaytint6jen mukaisiksi, liittyen esimerkiksi tydaikoihin, ty6-
vuoroihin tai toimenkuviin. Tuloksia voidaan tarkastella joko yhden yksikon tai koko tyopaikan tasolla.

Pilottiyrityksen kahdessa yksikossa toteutetut kyselyt antoivat vastausprosentiksi 70% ja 94%, mita
voidaan pitad erinomaisena saavutuksena.

Yhteistyossd sopimusyrityksen kanssa kartoitamme yrityksen perheystavillisia kaytantoja ja peli-
s4dntojd, annamme toimenpidesuosituksia sekd seuraamme muutosten etenemisti ja hyvien kiytanto-
jen toteutumista ja niistd viestimista.

Lisitietoa: www.vaestoliitto.fi/perhe_ja_tyo/
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Hyvia ja huonoja esimerkkeja tydelamasta

Omassa tyosséni ja alkaneen yritysyhteistyon my6ta olen nahnyt monenlaisia suhtautumistapoja, toteu-
tettuja muutoksia ja innovatiivisuutta. Olen my6s nahnyt sitkeéssé olevia ja juurtuneita vanhoja tydkult-
tuurisia asenteita ja toimintatapoja. Edessa on ollut arjen ja ihmiselimén realiteetteja, luovia ratkaisu-

ja tyossd ja kotona, tyopaikan vaihdoksia perhesyistd. Juuri tallakin
hetkelld tydeldméssd on monia tyytymittdmid, tehottomia tai va-
syneitd ihmisid, mutta my0s erittédin tyytyvaisid, tehokkaita ja omia
tydolojaan kehuvia.

Olemassa oleva tutkimustieto, havainnot kentéltd ja asiakas-
tyostd sekd toteutetut Perheen ja tyon tasapaino -henkilostokyselyt
vuodelta 2011 osoittavat hyvin, ettd perheiden hyvinvointia ei voi
kiytannossd tarkastella irrallaan tydeldméan rakenteista ja kdytinnon
arjesta. Kyselyjen tulokset kertovat monista koetuista epédkohdista
tyon ja perheen yhteensovituksessa, mutta myds hyvistd ja toimivis-

Otettava huomioon
seka tyonantajan
ettd tyontekijan
nakokulma.

ta kdytdnnoistd. Kehittdmisprosessin vaikutuksia on mielenkiintoista ja palkitsevaa seurata. Toimenpi-
desuosituksia ja hyvid vinkkeja syntyy levitettaviksi my6s muille tyopaikoille. Edellakavijayritykset ovat

jo askeleen edelld muita.
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RirttA HYPPANEN

Tyoeldmdn kehittdjd Riitta Hyppdnen (FM, MBA) on 2005
perustamansa CM & HR Consulting Oy:n toimitusjohtaja.
Hiin on erityisen kiinnostunut henkilostjohtamisesta osana
organisaation tuloksellista johtamista. Valmentamisen,
coachingin ja kehittamisen lisciksi Riitta kirjoittaa kirjoja
johtamisesta, esimiestyOstd ja tyohyvinvoinnin kehittdmisestd:
Esimiesosaaminen - litketoiminnan menestystekiji (2007,
Edita), Tyohyvinvointi johtaa tuloksiin.Parhaat kdytinnot
kymmenen vuoden ajalta (2010, Talentum; HENRY ry:n
20-vuotisjuhlakirja) ja Kdiytinnion henkilostojohtaminen.
Johtamisen kdsikirjat, Kauppalehti (2011 lihtien, Bonnier).
Riitta toimii myos HENRY ry:ssd Henkilostoteko -kilpailun
arviointiryhmdn puheenjohtajana.

Etidjohtamisen ja monipaikkaisen
tyoskentelyn haasteita

Johdanto

Etdityo yleistyi 1990-luvulla. Aluksi sillii tarkoitettiin pelkdstéidn kotoa tehtdvdd tyotd, mychemmin etdityo-
termidi on kdytetty my0s kaikesta varsinaisen tyopaikan ulkopuolella tehtivdstd tyostd. Vuonna 2009 noin
34 % palkansaajista teki pédtyohonsd kuuluvia téitd kotona silloin tdllin. Mddrd on tuskin pienentynyt
viime vuosina. Teknologian kehityksen ja mobiililaitteiden yleistymisen myotd ns. eTyo on lisddntynyt.
Sillé tarkoitetaan tyon tekemistd tyonantajalle ICT-teknologiaa hyddyntien ajasta ja paikasta riippumat-
ta. Monipaikkaiseksi mobiilitydksi kutsutaan tyoskentelytapaa, jossa tekniikan avulla tehdddin yhteistyoti
joustavasti eri aikoina ja eri paikoista ksin. (Vartiainen ¢ Hyrkkdnen, 2010).

Tarkkaa tilastoa ei ole siitd, kuinka moni esimies johtaa tyontekijoitdan, jotka tekevit tyotdan padsaan-
toisesti eri toimipisteissd, eri toimipaikoilla tai eri maissa kuin esimies itse. Etdjohtaminen on lisadntynyt
merkittdvasti monista syisté johtuen. Iris Humala ennustaa, ettd verkostojohtaminen on tullut jaddikseen
(Humala, 2007).

Téssa artikkelissa pohditaan eri ndkokulmista, mita seikkoja ihmisten johtamisessa tulisi huomioi-
da, kun esimiesten johdettavat henkil6t eivit tydskentele samoissa tiloissa.
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Kuva 1. Kolme johtamisen nakokulmaa - tyolainsaddanto, tulosvastuu ja ihmiset

Miten etéjohtamisessa voidaan huolehtia niistd kolmesta nakokulmista? Tyolainsaddanto ei rajaa tyon-
antajan velvoitteita koskemaan vain lahijohtamista, vaan edellyttdd samoja asioita kaikilta esimiehilta.
Tulosvastuun niakokulmasta johtaminen on jérjestettava siten, ettd kukin tyontekija pystyy suoriutu-
maan tehtévistian mahdollisimman hyvin riippumatta siit4, miten paljon hin on kontaktissa oman esi-
miehensi kanssa. Kolmas nédkoékulma, ihmisten etdjohtaminen, vaatii tiefoa etdgjohtamisen haasteista ja
mahdollisuuksista, taitoa viestid ja kommunikoida tilanteeseen ja henkil66n sopivilla tavoilla seka erityi-
sesti tahtoa onnistua etdjohtajana. Onnistuminen esimiesty6ssa etdjohtamisen keinoin edellyttdd ennen

kaikkea hyvéda esimiesosaamista.

a
Operatiivinen toiminta: -
» ohjeistukset o . .
skiskijt AT Organisaation strategiset tavoitteet
el R T Esimiehen rool ja vastuut
o yhteistyosopimukset ~~ AEEIHGEREE e Lakiasiat
» yuosikellon mukainen toiminta
® tulosvastuu
Halu olla esimies ----------------- ESIMIES- A . . Viestints- ja vuorovaikutustaidot
[tsetuntemus - 0SAA- i b

MINEN /S odyntaa johtamisen tyokaluj

Halu kehittyd ... . Wy J ja
Ly  Tahtoa Taitoa y

-

Kuva 2. Esimiesosaaminen - tietoa * taitoa * tahtoa (Hyppénen, 2007)
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Mita hyvalta esimieheltd odotetaan?

Silloin t&ll6in valmennustilaisuuksissani kerataan osallistujilta hyvin esimiehen ominaisuuksia. Listoista
tulee pitkid. Moni esimies miettii listoja tarkastellessaan, miten nuo kaikki odotukset voisi taytta ja eri-
tyisesti sitd, milloin kaikki vaadittavat asiat ehtii tehdd. Siksi useimmiten jatén toivelistojen tekemisen ja
keskityn muutamaan asiaan, joista jokaisen esimiehen ja ihmisten johtajan tulisi huolehtia.

Ne ovat:

 suunta ja selkeys

« onnistumisten edellytysten luominen
« aito ldsndolo kriittisissa tilanteissa

« ihmisten erilaisuuden hyddyntdminen
« esimerkin ndyttiminen arjessa.

Ensiksikin, johtamisessa on osoitettava toiminnan suunta sekd huolehtia mahdollisimman hyvin
selkeydestd. Tehtdvankuvien paivitys ja smart-tyyppiset tavoitteet ovat perustydkaluja, joilla viestitddn
sitd, mitd kultakin tydntekijéltd odotetaan. Lisaksi erilaiset ohjeet, prosessikuvaukset ja kasikirjat tuo-
vat mukanaan selkeyttd sithen, miten kutakin ty6td kuuluu tehdd. Uuden tyontekijén aloittaessa hyvin
suunniteltu ja toteutettu perehdyttiminen luo mahdollisuuksia onnistumiselle. Thmiset ovat erilaisia ja
tarvitsevat erilaista ohjausta, tukea ja kannustusta. Hyva ihmisten johtaja tuntee johdettavansa ja osaa
toimia siten, ettd ihmisistd saadaan heiddn parhaansa esille. Onnistumisten edellytysten luomisessa tér-
kedd on ihmisten tuntemisen liséksi tilanteiden ennakointi, tietimyksen ja osaamisen kasvattaminen ja
jakaminen sekd luottamus ja arvostus. Néihin tarvitaan aitoa ldsndoloa ja toimivaa dialogia. Luottamus
el synny itsestddn eikd juhlapuheiden perusteella, vaan sitd on rakennettava arjen téiden ja kiireiden
keskelld. Esimerkillisyys ja esimerkin osoittaminen on yksi tarked keino luottamuksen rakentamisessa.

Palaan listoihin, joihin kerétdén hyvén johtajan tai esimiehen ominaisuuksia. Yksi kestosuosikki on
se, ettd esimieheen voi ottaa yhteytta ongelmallisissa tilanteissa ja ettd han auttaa 16ytdmaén ratkaisuja
ongelmiin tai kiperiin tilanteisiin. Toinen kestosuosikki liittyy samoihin asioihin: esimiehelld on aikaa,
han on tavoitettavissa ja hidn on lasna.

Kaikkea tdtd odotetaan myos etédjohtajalta.

Keskeisimpia tydlainsdadannon velvoitteita ja oikeuksia

Tyolainsdddannon lait ja sadnnot antavat perustan lailliselle ja oikeudenmukaiselle ihmisten johtami-
selle. Tarkead on, etté kaikkia tyontekijoitd kohdellaan samojen saéntojen mukaisesti riippumatta siité,
miten lahelld tyontekijét tyoskentelevit.

Tyonantajien tiarkeimpiin velvollisuuksiin kuuluvat mm.
« tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu

o tySturvallisuudesta huolehtiminen
o palkanmaksu.

Tyonantajilta edellytetddn myo6s yksityisyyden suojaa kunnioittavaa menettelyd, tiedon jakamista,
tyonteon keskeisten ehtojen selvittdmists, tiettyjen asiakirjojen nahtaviksi laittamista sekd ulkopuolisen
tyovoiman kdyton selvittamista.

Tyonantajan oikeuksiin kuuluu mm. tyénjohtodirektio, joka tarkoittaa oikeutta magrité tyon sisal-
16std ja sen laadusta, tydmenetelmistd, tyopaikasta ja -ajasta.

Tyonantajan velvoitteet ja oikeudet tarkoittavat kdytdnndssa yksittdisen esimiehen velvoitteita ja oi-
keuksia. Niihin kuuluvat tyonjohtodirektion lisaksi tyonvalvonta, turvallisuudesta ja tasapuolisuudesta
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huolehtiminen sekd my®s siita huolehtiminen, ettd tyontekija saa sovittuna paivana rahallisen korvauk-
sen tehdystd tyosta.

Seuraavaksi tarkastellaan etityoskentelyn ja etdjohtamisen haasteita tydlainsadadantoon
peilaten:

 tyonjohtaminen ja valvonta

o tyGturvallisuus ja tydhyvinvointi

o tasapuolinen kohtelu.

Tydnjohtaminen ja etdjohtaminen

Tyonantaja eli esimies saa madrittad, mita tehddén, miten ty6 tehddén ja mika on riittdvan hyvé tydsuo-

ritus. Lisaksi hinelld on my®s oikeus seurata tyon tekemisen edistymistd. (Tyosopimuslaki 2001).
Etdjohtaminen tuo tyonjohto- eli direktio-oikeuteen erityishaasteita. Perusasioista huolehtiminen on

erityisen tirkedd, jotta itsendinen tyoskentely on mahdollista. Tyon tekemiseen liittyvien asioiden lisaksi

etdjohtamisessa onnistuminen edellyttdd molemminpuolista luottamusta ja vastuunottoa.

Ainakin niisti asioista on huolehdittava:
o tyStehtdvit ja niiden priorisointi

o tyovilineet ja -menetelmit, pelisadnnot
e Osaaminen

o valta- ja vastuukysymykset

o tyOaika ja poissaolot

o rajojen luominen tyo- ja vapaa-ajalle
 tavoitettavuus

» tyOn etenemisen seuranta, raportointi

o yhteiset hetket.

Miti selkedmpi tyénkuva ja kirkkaampi tehtavien priorisointikyky, sitd vihemmsén merkitsee, teh-
daanko tyotd samassa toimistossa vai etdtydnd itsendisesti. Toimivat ja tarkoituksenmukaiset tyvélineet
ovat etitydskentelyn onnistumisen edellytyksid. Kun esimies on kéynyt lipi tyon tekemiseen kuuluvat
valta- ja vastuukysymykset ja varmistanut, ettd tyontekijin osaaminen on riittavéa tydn vaatimuksiin
nahden, etityoskentelyn ja -johtamisen sujuvuudelle on edellytykset olemassa.

Esimiehelld on oikeus tyosopimuslain mukaan méaréti tyGaika ja odottaa, ettd kaikki tyontekijét
riippumatta siitd, missd he tygskentelevit noudattavat sovittuja tydaikoja. Kéytdnnossd esimies joutuu
pohtimaan tydaikakysymystd monelta kantilta: noudatetaanko samaa tyGaikakéytantod kaikissa saman
maan toimipisteissd, vai voidaanko sopia yksilollisesté tyoajasta? Nakokulmien tarkastelussa on otettava
huomioon tyon tuloksellisuuden lisaksi my6s tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu. Poissaolokysymyk-
sissd tulee noudattaa samoja pelisdéntojd kaikkien tyontekijoiden kanssa. Esimerkiksi olisi tarkead, ettd
jokaista tyontekijad varten olisi olemassa sijainen tyoskentelypaikkakunnasta riippumatta.

Tydaikakysymyksen yhteydessé on sovittava tavoitettavuuden lisaksi my®s siitd, miten tyoté seura-
taan ja miten siitd raportoidaan. Ei ole kyse kyttdamisestd, vaan ty6lainsidddnnoén mukaisesta tyénanta-
jan oikeudesta valvoa tyon suorittamista sekd velvollisuudesta valvoa tydnantajan antamien ohjeiden ja
sddantdjen noudattamista.

Enti jos médritelty tybaika ei riitd tehtdvien hoitamiseen maarédajassa? Periaatteessa etityoskentelyn
ei pitdisi olla este normaalien pelisdant6jen noudattamiselle. Mikili kiytdssd on saldovapaajdrjestelma,
sama kaytidnto koskee kaikkia. Kéytdnndssa voi kuitenkin olla tilanne, ettd kaikilla tyoskentelypaikoilla
ja erityisesti monipaikkaista tyoté tekevilld ei ole teknistd tydajanseurantajirjestelmad ja timd aiheuttaa
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erilaisia kiytdinnon ongelmia. Periaate on sama, mutta etétyoskentelijan on huolehdittava itse tyénaikan-
sa seuraamisesta ja tehtivé kirjanpitoa siitd. Etdjohtajan on otettava asia puheeksi ja keskusteltava seki
seurattava tyoaikojen kertymaa. Tydaikalaki ei tunne poikkeusta tydaikakysymyksiss, vaikka tyénanta-
ja ei pystyisi tydaikaa seuraamaan.

Kun tydnkuva, tavoitteet ja pelisadnnét ovat selkeit, kiytettavissd olevat tyovilineet toimivat ja hen-
kilon osaaminen on kunnossa, ovat etdjohtamisen edellytykset jo melko hyvit. Avainasioita ovat luotta-
mus ja hyvé vuorovaikutussuhde. Verkostojohtamisessa luottamus on auktoriteettia, kontrollia ja rahaa
tarkedmpi viline (Blomqvist, 2002). Uskoisin, ettd timé patee my0s esimiestyohon ja etdjohtamiseen.
Hajautetussa tydskentelyssd korostuu entisti enemmin yhteydenpidon ja viestinnin toimivuus (Var-
tiainen, 2007). Yhteisid hetkiékin tarvitaan. Vuotuiset tavoite- ja kehityskeskustelut eivit riitd. Yhteisiin
hetkiin on panostettava erityisesti uuden esimies-alaissuhteen alkaessa seké erilaisten muutos- ja kehi-
tyshankkeiden kiynnistyessi. Yhteisid hetkié toteutettaessa on huomioitava niin erilaiset johtamistyylit
kuin johdettavien erilaiset odotukset tukeen, ohjaukseen ja yhteisiin keskusteluihin liittyen.

Tyolainsaddanto edellyttas, ettd kaikkia tyontekijoita kohdellaan tasapuolisesti. Jos alaisista osa on
johdettavissa toissd samoissa tiloissa ja osa eri toimipisteissd, on jo aiemmin esille tuotujen seikkojen li-
saksi huomioitava tasapuolinen kohtelu erityisesti viestinti- ja vuorovaikutustilanteissa, osallistamis- ja
vaikutusmahdollisuuksien antamisessa seki palaverien toteutuksessa.

Tyoturvallisuus ja -hyvinvointi

Tyonantajan tulee huolehtia, etté tyontekijd pystyy tekeméén ty6td turvallisesti. Tama edellyttad turval-
lisuusohjeiden lapikéyntid ja niiden mukaisen ty6n valvontaa. Tyonantajalla on oikeus vaatia tyonteki-
joitd noudattamaan turvallisuusmaarayksid ja jopa ilmoittamaan oma-aloitteisesti vioista ja vaaroista.
(Tyoturvallisuuslaki 2002).

Téssd on etdjohtamisen osalta melkoisesti haastetta. Erityisesti monipaikkaisessa tyoskentelyssa ei
esimiehelld ole mahdollisuutta varmistaa turvallisuutta, kun ty6td tehddén junissa, lentokoneissa, bus-
seissa, asiakkaiden luona, organisaation eri toimipaikoissa seké kotona. Térkeinté on se, ettd turvallisuu-
teen liittyvistd asioista keskustellaan ja varmistetaan yhteinen nakemys turvallisuudesta, fyysisen seki
henkisen tyShyvinvoinnin merkityksesta sekd ennakoinnin tirkeydesta.

Tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen kuuluu eri maéritelmien mukaan erilaisia osatekijoitd. Naitd ovat
ainakin itse ty0 ja sen sisalto sekd merkityksellisyys, oikeudenmukainen ja hyvé johtaminen, toimiva ja
kannustava ty6yhteis, riittédvd osaaminen ja mahdollisuus kehitty4, motivaatio ja innostus seki riittava
terveys ja tyokyky.

Etdjohtamisen yksi haaste liittyy tyoyhteison henkeen, toimivuuteen ja yhteenkuuluvuuteen. Siita
huolimatta, ettd tyontekijt tydskentelevit eri toimipaikoilla ja esimies johtaa joukkojaan eri paikasta,
tulee jdrjestdd yhteisia tilaisuuksia, joissa tiimin asioita késitellddn yhdessa. Osan palavereista voi toteut-
taa tietolitkenneratkaisujen avulla, mutta tarvetta on myds palavereille, joissa kaikki voivat olla fyysisesti
ldsnd samassa tilassa. Tillaisia aiheita voivat olla esim. vuosisuunnittelu ja budjetointi, kehityshankkei-
den katselmointi, ryhmékeskustelu ennen henkilokohtaisia tavoite- ja kehityskeskusteluja ja henkil6sto-
tai asiakastutkimuksen analysointi- ja kehityssuunnittelusessiot. Samalla kun ndmé yhteiset tilaisuudet
luovat yhteisollisyyttd, ne ovat osa henkiloston tasapuolista kohtelua. Néiden lisaksi hajautetussa orga-
nisaatiossa tarvitaan luonnollisesti myds vapaamuotoista yhteisté aikaa. Vartiainen (2010) korostaa sita,
ettd monipaikkaista tyoté tekevat henkil6t tarvitsevat tyGyhteis6on kuulumisen tunnetta (Hyppénen,
2010).

Jokaisen tyontekijan omaa vastuuta tyGturvallisuudessa ja -hyvinvoinnissa ei voi ylikorostaa. Tarke-
4d on myos se, ettd tyontekijad rohkaistaan ottamaan tyGturvallisuuteen ja tydhyvinvointiin liittyvid asi-
oita oma-aloitteisesti esille. Tyoturvallisuuslaki vaatii noudattamaan tyonantajan antamia turvallisuus-
ohjeita ja edellyttdd tyontekijoitd ilmoittamaan havaitsemistaan vioista ja vaaratilanteista — niin fyysisista
kuin henkisistikin. Ennakointivelvoite ei koske pelkistddn henkil6d itseddn, vaan myos ymparoivaa tyo-
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yhteis64. Tyosuhteen alkuvaiheessa on varmistettava perehdytyksen ja tyon opastuksen onnistuminen
etdisyydestd huolimatta.

Helsingin Sanomien mielipidepalstalla julkaistiin 8.1.2012 vaikuttava kirjoitus, jossa esitettiin ky-
symys: ”Olisiko sijaa tydsuojelulle, joka nikee nykytyoelimdn muunakin kuin leimattuina tunteina, tur-
vakenkind ja minimituntipalkkana?” Artikkelissa nostettiin esille ongelmia, joita voi esiintyd henkilillé,
joiden on oltava jatkuvasti tavoitettavissa olevia moniosaajia ja tehtdva sddnnollista monipaikkaista mat-
katyotd. Artikkelissa peradnkuulutettiin erityisesti tyon hallinnan tunteen tarkeyttd. Keppijumppa eivit-
kéd uimaliput korvaa keskusteluja oman esimiehen kanssa tyon méarasti, tydajoista, tydmenetelmista ja
priorisoinneista. Tyontekijan omaa vastuuta on korostettava. Esimiehen omaa vastuuta henkilostosta ei
vihennd se, ettd hén ei tyoskentele itse samalla tydskentelypaikalla.

Vaikka etityoskentely ja ns. monipaikkaisen tyon tekeminen on jo erittdin yleistd, samoin kuin eta-
johtaminenkin, ei tyolainsdddanto ole vield ottanut juurikaan kantaa sithen, miten téllaista ty6td teh-
tdessd tai johdettaessa huolehditaan tyShyvinvoinnista ja palautumisesta. Siksi ndmi asiat on otettava
vakavasti kaikilla tyopaikoilla. On mietittavé kiytdnnon ratkaisuja, joita hyodyntden henkilosto jaksaisi
tyossd riippumatta siitd, mita erityista ty vaatii.

Lopuksi

Uskon, ettd niin etdgjohtaminen ja etétyoskentely kuin monipaikkainen tydskentelykin yleistyvat entises-
tddn teknologian kehittymisen, globalisaation edelleen kehittymisen sekd alueellistamispolitiikan takia.
Samalla my®6s yksilollisten ja joustavien ratkaisujen tarve on kasvanut ja kasvaa entisestdin. Voi olla, ettd
onnistunut monipaikkainen ty9 tai etétyd on osa tydurien pidentdmisen ratkaisuja, mikéli tata kaikkea
osataan oikein etdjohtaa.

Toivottavasti titd johtamisen erityisproblematiikkaa lahestyttaisiin monelta taholta.

Mielestini tarvitaan pitkdaikaistutkimusta jo saaduista kokemuksista, jotta saataisiin tuotua esille
parhaita — tai ainakin riittavin hyvid — kiytantojd. Loytyisiko néisté sovellettavia kaytédntojd ja tyokaluja
muillekin vai onko onnistuminen kiinni ihmisisté ja heidan soveltuvuudestaan seka etdjohdettaviksi ettd
-johtajiksi? Toivoisin myos lainsdddannon tarkentamista etdjohtamisen ja etitydskentelyn suhteen; eri-
tyisesti tyoaika, tyoturvallisuus- ja tydhyvinvointi sekd vakuutusturva kaipaavat tarkennuksia vastuuky-
symyksiin. Kaikkia uudenlaisia tyoskentelymuotoja ei voi toki sdddella tarkalla tasolla, mutta jo ndiden
asioiden esille ottaminen tyolainsdddannossi korostaa niiden tirkeytti ja sitd kautta aikaansaa painetta
etsid yksilollisid ratkaisuja paikallisella tasolla.

Jo nyt tiedetddn, ettd onnistuneeseen etdjohtamiseen tarvitaan seké hyvé johtaja ettd johdettava.
Yhteistyon tuloksena syntyy toimintatapa, joka noudattaa lakeja ja asetuksia, tuottaa odotettuja tuloksia
sekd mahdollistaa mielekkédn tyoskentelyn sopivan kokoisten haasteiden parissa tietden, ettd oman tyo-
yhteis6n ja esimiehen tuki on saatavilla.

Kebhitetdidn yhdessd titdkin osa-aluetta!
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Suvi NENONEN

Suvi Nenonen, FT tyoskentelee tutkimuspddllikkond BES.
tutkimusryhmdssi (Rakennetun ympdriston palvelut) Aalto-
yliopistossa. Hinen tutkimusalueensa on tydympdristojohta-
minen. Tutkimuksissa lihestytddn tyoympdristod organisaation
strategisten tavoitteiden sekd ryhmdn ja yksilon toiminnan
mahdollistajana. Tyoympdristo ei rajoitu pelkdstdcdn fyysiseen
ympdristoon vaan mukana tarkastelussa on myos virtuaalinen ja
sosiaalinen tila. Tyoympdristojen kdytettivyys ja siihen liittyvit
menetelmdt ovat myds héinen mielenkiintonsa kohteita.

Tyoympairistot uusien tyon tekemisen
tapojen tukena

Uudet tyon tekemisen tavat ovat syntyneet tietoteknisen murroksen my6td. Tieto, joka on luonteeltaan
sosiaalista on tullut yhd enemmin kaikkien saataville. Siind missé tieto ennen siirtyi “isaltd pojalle” tai
“mestarilta oppipojalle” jakaantuu se nyt verkostoissa huimaa vauhtia. Tuottavaan tietotychén kuuluu
monimutkaisten ongelmien ratkaisu, johon tarvitaan useita ratkaisijoita. Niinp4 ketteryys verkostoissa
ja uuden tiedon luomisessa eri niakokulmia, osaajia ja heidén tietoaan yhdistden on monen arkipiivaa.
Alustan tille tarjoavat seké virtuaaliset, sosiaaliset ettd fyysiset tilat. Tahan kolmikkoon liittyy myos yk-
silén sisdinen oma tila, mentaalinen tila, joka myos tarvitsee tuekseen tilaa.

Pinder et al. (2009) ja Lansdale et al. (2011) ovat tutkineet tutkijoiden tydymparistdjé ja todenneet,
ettd vaikka uudenlaisiin tyotilaratkaiuihin ollaan hyvinkin tyytyviisid avoimina ja useanlaisia tiloja si-
séltavind kokonaisuuksina, voidaan tuottavuuteen ja tehokkuuteen vaikuttaa vield enemman silld, ettd
yhteistyostd palkitaan ja sen arvo tunnustetaan yksin tehtévén tyon paradigman muutoksessa. Kaytan-
nossd tima tarkoittaa sitd, ettd ns. yksilokeskeisistd tutkimusympéristoistd siirrytdan ryhmékeskeisiin
tutkimusymparistoihin. Meiddn jokaisen arjessamme vastaavan, edelleen vallitsevan yksilotyon para-
digman tunnistaa puheissamme: ”Loppuisipa nyt tdmdikin kokous, ettd pddsis tekemdcdn oikeita toitd”
Mikali pidimme ylld yksintekemisen perusoletusta, haemme sen vahvistamista myos tyotiloilla. Mikali
tunnistamme yhteisty6n arvon ja merkityksen kokonaisuutena, jonka osana kunkin yksilollinen tyopa-
nos ja yksin(kin) tehtévé ty6 on, tunnistamme nopeammin uudenlaisten, monia eri tilatyyppeji tarjo-
avan tilan merkityksen ja mahdollisuudet.

Kuitenkin namékin tutkimukset vahvistavat osaltaan siti, ettd tyGympéristéjen muutos on aina si-
doksissa organisaation toimintatapoihin ja organisaatiokulttuuriin. Tila sinélldan ei muuta toimintata-
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poja vaan tilan tehtédvina on tukea organisaation tavoitteita ja prosesseja. Tilan liséksi tdrkedd on tunnis-
taa my0s se, ettd tilojen kiyttStavoilla voidaan tukea erilaisia tyon tekemisen tapoja (Anon. 2011).

Megatrendien vaikutuksia

Tyoymparistdmuutoksiin liitetddn usein tilatehokkuuden tavoittelu ja se tuomitaan nopeasti epamiellyt-
tavand pyrkimyksend sadstad. Epamiellyttavyyttd kannattaa kuitenkin pohtia myos kestévan kehityksen
kannalta. Vihemmin tilaa, joka silti pystyy tarjoamaan miellyttavit tyoskentelyn puitteet on ratkaisuna
my0s kestdvin kehityksen mukainen. Kéytetty tila on my6s kestava tila. Uudet tyon tekemisen tavat ja
litkkkuvan tyon tekeminen ajasta ja paikasta riippumatta ovat mahdollisuuksia myds hiilijalanjiljen pie-
nentidmiseen. Tyoympdristomuutoksilla voi olla my6s yhteiskuntavastuullisuuden ja ymparistSystavalli-
syyden arvoja tukeva motiivi, tdysin avoimena agendana tilojen kehittdmisessa.

Tietotekniset muutokset, jotka jatkuvasti kehittyvit kovaa vauhtia muuttavat tapojamme toimia
tyOssd, arjessa ja juhlassa. Virtuaalisen tilan kéyttdminen tydprosessien tukena on ensiarvoisen tirkeda.
Olemme tutkineet virtuaalista ympérist6d sen fyysisen, toiminnallisen ja psyko-sosiaalisen yhteensopi-
vuuden kannalta (Kojo et al. 2011; Hyrkkénen et al. 2012). Virtuaalisen tydympériston hahmottamises-
sa nousevat esille keskeisiksi teemoiksi tyovalineet, sovellukset, tilat, verkkoon liittyminen, ajan kaytto,
territoriaalisuus, yksityisyys ja kontrolli (Taulukko 1)

Yhteensopivuuden | Keskeinen Nikokulmia teemaan
taso teema
Fyysinen Tyovilineet Tyovilineiden méara
yhteensopivuus Tyoévilineiden samanaikainen kidyttiminen
Tyoévilineiden kestdvyys ja toiminta
Sovellukset Sopivien sovellusten maara

Usean sovelluksen samanaikainen kidyttiminen
Luottamuksellsisuus eri sovelluksissa

Tilat Vaihetelevat tilat ja paikat

Tilat eivit sovellu kaikille prosesseille

Tilat aiheuttavat ergonomisia haasteita

Toiminnallinen Liittyminen Helppo vs. vaikea pédsy verkkoon
yhteensopivuus verkkoon Informaatio verkkoon paddsemiseen
puutteellista
Ajan kaytto Menetetty aika verkkoyhteyksien heikkouden
vuoksi vs. sddstetty aika verkon toimivuuden
johdosta

Toiminnallisten ongelmien ratkaiseminen
Erilaisten sovellusten opetteleminen

Psykososiaalinen Territorialisuus | Yhteenkuuluminen omien sovellusten kanssa
yhteensopivuus Kuuluminen erilaisiin yhteis6ihin ja tiimeihin
Virtuaalisen tiimin muodostumisen tavat
Yksityisyys Samanaikainen lisnéolo, yhteistyo

Virtuaalinen ty6 vapaa-ajan tiloista

Eri kommunikaatio- ja yhteistyokanavien
samanaikainen kaytto

Kontrolli Jatkuva saavutettavuus

Virtuaalisen tiimin sdannot

Virtuaalisen ty6skentelymoodin kontrolli
Jaljittavat tyokalut

Taulukko 1. Virtuaalisen tyoskentelyn ja tilojen yhteensopivuustekijit (Hyrkkinen et al 2012)
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Fyysisen tydympdriston suunnittelemisen ldhtokohtana tulisikin nykyisin yhd enemmén olla se,
mité ja millaisia prosesseja tapahtuu virtuaalisessa tydskentely-ymparistossé ja minkélaisia vaateita sitd
kautta tulee fyysiselle tydympéristolle (Anon. 2012).

Hyvinvoinnin haaste on tyoeldmassa yhd enemmin siind, kuinka ennaltaehkdisemme tyoperéisid
mielen sairauksia. Olemme tutkimeet viimeisen vuoden aikana myos ns. elvyttévid tiloja. (Rasila et al
2011, Nenonen et al. 2012). Elvyttédvyyden taustalla on Kaplanin ja kumppaneiden (Kaplan & Kaplan
1989; Kaplan & Talbot 1983) kehittdma teoria ympiriston elvyttiavyydesti (Attention Restoration The-
ory ART). Teorian ldhtoajatuksena on, ettd ihminen joutuu arjessa suuntaamaan huomiotaan (directed
attention) moniin eri tekij6ihin, mikd synnyttad henkistd vasymysté (mental fatique). Tama4 visyminen
nikyy heikentyneeni keskittymis- ja ongelmanratkaisukykynd, drtyisyytend, impulsiivisuutena ja kasva-
neena onnettomuuksien ja virheiden riskind. Koska virtuaalisen tydympéristdmme myo6té tietoisuutem-
me on hajaantunut hyvin monikanavaiseen tyéympéristoémme, on elvyttivyyden tutkiminen osana
tydympdristojd yha tarkedmpaa.

Haastateltavia pyydettiin ndyttiméan paikkoja tydympéristossadn, jotka he itse kokivat elvyttéviksi.
Haastateltavat veivét haastattelijan sekd virallisiin ettd epavirallisiin taukopaikkoihin. Néité olivat viralli-
sen taukotilan lisaksi tupakointipaikat, lihialueen ravintolat ja kahvilat, omat ja tyGtovereiden tyopisteet
sekd erilaiset ulkoympdristot. Haastattelulla tuli nikyvéksi elvyttivien paikkojen verkosto tyoymparis-
tossd. Taulukkoon 2 on keritty joitain haastatteluissa esiin nousseita huomioita taukotilojen kehittami-
sen tueksi.

Poissaolemisen | Syntyy erilaisesta ympéristosta, taukotilan pitdisi olla erilainen kuin
tunne tyOympiristo. Syntyy liikkeestd, joko fyysisestd tai virtuaalisesta.
Pieni kively ulkona auttaa erityisesti irtaantumaan tyostd. Myos
siirtyminen taukotilaan ja sieltd takaisin ty6hon on tirkeé osa
taukoa. Tyo ei saisi ndkyé ei kuulua tauolle.

Tilan ja ajan Yrityksen historia ja menestykset eivit tuo elvyttavyytta taukotilaan.

tuntu Tiimin ja yksiléiden yhteiset muistot, menestykset, historia sen sijaan
edesauttaa elvyttavyytta.

Kiehtovuus Radio ja televisio kiehtovat, mutta vain jos ne voi halutessa myos

laittaa pois paaltd. Lehdet, ristisanat, hedelmit yms. tuovat
kiehtovuutta, joka kestdd tauon ajan. Pidempikestoiset virikkeet eivit
kiehdo, koska arsyttas jos virike kestdd taukoa pidempdin (esim.
konsolipelit).

Yhteensopivuus | Taukotiloja suunniteltaessa on tirked miettid kenen kanssa tila on
yhteensopiva - yksilon, ryhmién vai yrityksen. Ihmisille sopivat
erilaiset asiat, joten voiko yksi perinteinen taukotila tuottaa
yhteensopivuutta?

Taulukko 2. Haastatteluissa nousseita ajatuksia elvyttivien taukotilojen kehittimiseksi. (Rasila et al. 2011)

Neljés yleisesti mainittu megatrendi liittyy demografisiin muutoksiin. Tyoympéristojen tulee talla
hetkelld palvella sekd ns. Pelisukupolvea ettd henkil6itd, jotka ovat syntyneet maailmaan, jossa televisio
oli uusi ilmi6. Molempien ikédryhmien tarpeita huomioiden on hyvin luonnollista pastyd monitilaympé-
risto6n, jossa vaihtoehdot tarjoavat toimivia fyysisid ja virtuaalisia ratkaisuja eri sukupolvien toimijoille.
Nuoremmat sukupolvet ovat syntyneet suoraan kidnnykki-, blogi- ja videoklippikulttuuriin. Vanhem-
mat sukupolvet puolestaan ovat opetelleet tietotekniikan, digitalisoitumisen ja virtuaalisen toimintaym-
périston muutoksen suhteellisen nopealla tahdilla. Yhteisti kaikille sukupolville on kuitenkin ihmisen
tarve tyoskennelld toisen ja toisten ihmisten kanssa. Perusldhtokohta tilalle on siis aina sosiaalinen tila.
Jo aiemmissa tutkimustuloksissa on tullut ilmi, etté toimistolle tullaan ensisijaisesti ihmisten takia. Sielld
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oleva virtuaalinen tyoympéristé on niinikdén merkittavéssé roolissa usein teknisesti toimivampana kuin
muualla. Kolmas tirked tekijd on se, etté toimistolla tyd tulee nékyvéksi: ndhddan mitd muut tekevét ja
miten oma ty6 on osa suurempaa kokonaisuutta. (Nenonen et al. 2009)

Toimistotilojen kehityskaari

Toimistotilojen historia avaa omalta osaltaan tyGympérist6jen kehittymissuuntauksia. Nitd vaiheita on
esitelty mm. sisdymparistoseminaarissa vuonna 2012 (Kannisto et al. 2012) TydympéristGjen evoluutio
voidaan jasentdd seitseméain vaiheeseen. (van Meel 2000)

1. Tehokas avotoimisto
Ensimmadinen vaihe sijoittuu 1900-luvun alkuvaiheeseen, jolloin valtavissa avotoimistossa tehtiin teho-
kasta ja vahvasti kontrolloitua tyotd. Tama vaihe sijoittuu erityisesti Yhdysvaltoihin.

2. Toimistohuoneet

Toisessa vaiheessa 1950-luvulla toisen maailmansodan jilkeen talouden ja rakennustekniikan kehit-
tyessd luotiin, edelleen erityisesti USAssa korkeita toimistotorneja syvine ja avoimine kerroksineen.
Edelleen, etenkin Pohjoismaissa kéytossd oleva toimistohuone syntyi, kun johtajat siirtyivat joukkojen-
sa edestd omiin, henkilokohtaisiin toimistohuoneisiinsa ja tyontekijét tyoskentelivét avoimissa tiloissa.
(van Meel 2000)

3. Maisemakonttori

Kolmas vaihe sijoittuu 1960-luvulle, kymmenen vuotta my6hemmin , saksalainen késite maisemakont-
tori Bureaulandschaft siirsi tydympérist6jen kehittdmisen Eurooppaan. Uudella konseptilla haluttiin
madaltaa ja murtaa hierarkiaa, tukea ja arvostaa vuorovaikutusta seki kehittéi tiloja yhteiselle tyosken-
telylle. Kasitteistd on mielenkiintoista tutustua my6s sanaan kehittymisen byrokratia (kreikk. kratia),
joka tarkoittaa valtaa ja bure (ransk.) verkaa. “Sana tarkoitti siis alkujaan verkapaallysteistd virkamiehen
kirjoituspoytad. Vahitellen se yleistyi tarkoittamaan toimintoja, joissa tyypillisin huonekalu oli kirjoi-
tuspoytd, jonka dédressd virkamies kohtasi kansalaisen ja valtaansa kiytti (Karppi & Sinervo 2009.’Mai-
semakonttori levisi nopeasti useisiin pohjoiseurooppalaisiin yrityksiin: avoimet alueet ja samanlaiset
tyGpisteet nahtiin kuitenkin enemménkin raaan tehokkuuden vertauskuvina kuin sosiaalisuuden ja ys-
tavallisyyden alustoina. Aika ei ollut vield kypsa tasa-arvoiseen tilojen allokointiin eikd mydskasn statuk-
sesta ja hierarkiasta luopumiseen.

4. Kombitoimisto

Neljannessd vaiheessa 1970-luvulla tyontekijéiden oikeuksien laajeneminen johti avoimen maisema-
konttori-konseptin vihenemiseen. Tyontekijat eivét halunneet vetoisia, ddnekkaitd ja vihaisen luonnon-
valon ympdristojd. Niin ikddn tunnistettiin yksityisyyden puute epamukavuustekijind. Taéméin my6td
syntyi erilaisia saddoksid mm. tilaméaarastd henkil6a kohti sekd myos luonnonvalon méérasté. Pohjois-
maissa yleistyivit jalleen henkilokohtaiset toimistohuoneet, Tanskassa kéytettiin eniten avotoimistoja.
Ruotsalaiset kehittivat kombi-toimiston, jossa yhdistettiin suljettua ja avointa tilaa. USAssa kehitettiin
puolestaan toimistoseinikkeet jakamaan avointa tilaa pienemmiksi tyotiloiksi (cubical office). (Bakke
2007)

1980-luvulla toimistosuunnittelussa ilmeni seka talouskasvu ettd teknologian kehittyminen. Julkisivui-
hin kiinnitettiin huomiota ja esimerkiksi LVI-jirjestelmat muuttuivat. Alykas rakennus oli mielenkiin-
non kohteena ja my6s henkil6kohtainen tietokone alkoi olla toimiston térkein véline. Kayttajatyytyvai-
syyden tutkimisessa tunnistettiin korrelaatiota tyytyvdisyyden ja tilan séételymahdollisuuksien valilld:
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avautuvat ikkunat, ilmastoinnin sdantd, maiseman merkitys ja nakoala ulos nousivat tarkeiksi tekijéiksi.
(Clements-Croome 2006)

6. Informaatio- ja kommunikaatioteknologian tilat

1990-luvulla toimistoon sijoitettiin vield paljon informaatio- ja kommunikaatioteknologiaa, joka toi
mukanaan uusia tarpeita niin talotekniikalle kuin toimistokalusteillekin. Thmiset eivét enda olleet pel-
kidstddn puhelimen johdon pédssd vaan nyt he olivat kiinnittyneitd my6s ndyttéruutuun, joka aluksi oli
yht kiinted kuin aiemmin kirjoituskone.

7. Mobiilitoimisto

Seitsemds tyoympiristdjen evoluutiovaihe alkoi mobiilin teknologian my6té. Tyontekija ei ollut enad
paikkaan sidottu - ei toimistossa eiké sen ulkopuolella. Myds ty6ajan kisite muuttui. Fyysisen tilan rin-
nalle tuli uusi virtuaalinen ja digitaalinen toimintaympérist6. Samanaikaisesti tilan tarve alkoi vihentyé
ja pohjoismainen tapa suunnitella tiloja erilaisia kiyttotarkoituksia varten yleistyi. Toiminta- ja tarkoi-
tusléht6inen tilasuunnittelu lisééntyi ja monipaikkainen ty6skentely on tuonut uusia haasteita.

Samaan aikaan kiinteistéjohtamisen ja toimitilojen strateginen merkitys tunnistettiin ja tyéympa-
ristoon ryhdyttiin kiinnittimaan huomiota resurssina (Nenonen 2004). Terveellinen ja turvallinen ty6-
ympiristo yksilolle on térkedd, mutta tydympériston mahdollisuudet tukea yhteisollisyytti ja yhteistyotd
korostuvat tietotyon lisddntyessa entisestdan. (Nenonen et al. 2009).

Kohti monitilatoimistoa

Meneilldén on vahva muutos monitilatoimistoihin ja -ratkaisuihin, jossa tarjotaan yksiloille ja ryhmille
erilaisia tilavyohykkeita ja tilatyyppejé. Stabiili ja staattinen ratkaisu ei riitd. Monitilaratkaisun ajatuk-
sena on, ettd tydnteko tapahtuu siihen kulloinkin parhaiten sopivissa tiloissa, ja koko tydprosessin pe-
rusluonne on sen monipaikkaisuus ja liikkkuvuus. Tilojen kiytt6tapaan kiinnitetadn huomiota uudella
tavalla: vélttimatté jokainen henkil6 ei omista omaa tyopistettd vaan hinen kdytossaan on tydpisteiden
valikoima eri tyotehtdvid varten.

Siirtyminen monitilaratkaisuun alkaa ty6n analyysistd. Tyon analyysin avulla selvitetdan yrityksen
perustehtiva ja millaista ty6té ja tydnkuvia organisaatiossa esiintyy. Niin ikddn pyritddn ennakoimaan,
millainen tyStehtivien tarve tulevaisuudessa on. Lihtokohtana on kiinteistdldhtoisyyden sijaan kéytta-
jaldhtoisyys.

Monitilatoimisto on tietotyon murroksen synnyttdmaé uusi, joustava ja muunneltava tilakonsep-
ti. Se tarjoaa toiminta-alustan lisidntyville ja monimuotoistuvalle yhteisty6lle. Monitilatoimisto mah-
dollistaa sopivan tydtilan valinnan kulloiseenkin ty6tehtévaan: avoimella alueella tehdédén tyotd, jossa
voidaan tehda tyStehtévid, jotka vaativat vuorovaikutusta ja/tai eivat ole hdiricherkkid keskeytyksille.
Lisdksi on rauhallisia ty6tiloja keskittymisté vaativille téille sekd ryhmitydtiloja ja kohtaamispaikkoja
erikokoisille ja erityyppisille neuvotteluille ja yhteistyétilanteille. (Anon. 2012). Mukaellen Ehrlichin ja
Bitterin (2008) mallia, olemme kehitténeet viitekehyksen monitilatoimiston erilaisille vyohykkeille.
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YHTEISTYO

Parempi
Avoimen Yhteistydhon
vuorovaiku- keskittymisen
tuksen vydhyke vybhyke
KESKITTYMINEN
Heikompi Parempi
Lyhytaikaisen Yksintekemisen
pistaytymisen ja -olemisen
vyOhyke vetaytymisen
vyOhyke
Heikompi

Kuvio 1. Monitilatoimiston vyohykkeita

Uudenlaiset tavat kiyttad monitilatoimistoa ovat lisddntyneet kehittyvén tieto- ja kommunikaatio-
teknologian my6ta: mukana kannettavat laitteet eivit sido tyontekijoitd yhteen kiintedén tydpisteeseen.
Monitilatoimiston suunnitteluohje julkaistaan syksylld 2012 ja sithen on koottu seki tilallisia etta kéyt-
toon liittyvid suosituksia.

Lopuksi

Tyoymparistd on tyonantajan tarjoama tyoviline tyontekijélle. Nykyisin tydympéristn vélineisto koos-
tuu virtuaalisista ja fyysista tyovilineistd, jotta erilaiset mentaalit ja sosiaaliset tilat voivat rakentua nii-
den varaan. Tarkeinti on taata arjen sujuminen helposti ja joustavasti. Tydympdristot ovat saaneet vai-
kutteita yhi enemman kodinomaisuudesta. Rento, huolehtiva ja innostava ympéristé on alusta tyolle:
kohtaamisille, oivalluksille, rutiineille ja pohdinnoille. Suomalaiset tyoymparistot ovat tunnetusti kor-
kealaatuisilta jo pelkastdén sen takia, ettd olemme oppineet rakentamaan tilojamme neljdn vuodenajan
vaatimuksiin sopiviksi. Lisaksi suomalaisuuteen kuuluu runsas tilan kéytt ja ns. pohjoismaisen suun-
nittelun perinne. Meiltd on tultu katsomaan mallia moneen eri maahan. Ensimmiisid vaihtoehtoisia
tySympiristoja oli SOL-city toimistona, jossa kenellakadn ei ollut nimettyé paikkaa ja jossa mm. taide
loi tiloihin téysin ainutlaatuisen tunnelman. Onkin sanottu, ettd meilld Suomessa ja Pohjoismaissa on
tySympiristojd, joilla on ihmiskasvot.
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Johtamistaidon Opisto JTO
KT Kuntatyonantajat
Lappeenrannan teknillinen yliopisto
LEAD Henkilostoratkaisut Oy
Logica Suomi Oy

Lumesse AB

Laaketeollisuus ry
Laakarikeskus Aava Oy
Manpower Oy
Markkinointi-instituutti
Mercuri Urval

Norpe Oy

Novetos Oy

Numeron Oy

Oikotie Oy

Omnian Aikuisopisto

Oracle Finland Oy

Oy AGA Ab

0Oy Integro Finland Ab

0Oy Proselectum Ab

Pib Personnel Oy

Pohto Oy

Prewise Finland Oy

Seuraavat yritykset tukevat hyvaa suomalaista henkilostojohtamista
ja antavat ndin arvokkaan panoksen yhdistyksemme toiminnalle.

Promenade Research Oy
Psycon Oy

Puolustusvoimat

QuestBack Oy

Rastor Oy

Romana Management Oy
Sampo Pankki Oyj

Sanoma Magazines Finland Oy
Savonia ammattikorkeakoulu
Seure Henkilostopalvelut Oy
Silta Oy

Smartum Oy

Suomalainen Ladkariseura Duodecim
Sympa Oy

Talent Partners Oy

Talentum Oyj

Taloustutkimus Oy

Tampereen Aikuiskoulutuskeskus
Tampereen Tyoterveys ry
Tapiola-yhtiot

Tecnotree 0yj

TeliaSonera Finland Oy
Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL)
Tietotekniikan liitto ry

Tulli

Turun aikuiskoulutuskeskus
Ty6- ja elinkeinoministerio
Uranus Oy

Wakaru Partners Oy

Valtion Tydmarkkinalaitos

VR Yhtyma Oy
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Mikd on HENRY?

Henkilostojohdon ryhmd — HENRY ry on Suomessa toimivien yritysten ja yhteisdjen henkiloston johtamisesta ja
kehittimisestd vastaavien ammattilaisten yhdistys. Yhdistyksessd on lihes 3000 jisentd.

Henkilostoosaamisen ohittamaton kohtaamispaikka

Toiminnan tarkoituksena on edistdé yhdistyksen jasenten ammattitaitoa ja mahdollisuuksia keskindiseen
vuorovaikutukseen. Midrittelemme hyvén henkilostoosaamisen sisillon, kokoamme siihen liittyvaa tietoa
ja vélitimme sitd jasenistolle, organisaatioiden johdolle seka julkiseen keskusteluun. Tuemme liiketoimintaa
henkilostoosaamisen avulla seki tarjoamme jasenillemme ja sidosryhmille erilaisia foorumeita oppimiseen,
kokemusten vaihtoon ja verkostoitumiseen.

Jasenet tydskentelevit niin suurissa kuin pienissa teollisuus- ja palveluyrityksissa seka julkishallinnon organi-
saatioissa. HENRY on valtakunnallisesti arvostettu ja tunnettu henkil6stdjohdon yhdistys.

Verkottunutta osaamista tiedon vilittdjina
Toimimme aktiivisesti kaikkialla Suomessa, mutta mys kansainvélinen yhteistyéverkostomme on laaja.
Vilitimme monipuolisesti tyGeldmitietoa seki tietoa henkilostéjohtamisen ja kehittimisen alueelta. Toimin-
nan tavoitteena on luoda edellytyksid ja mahdollisuuksia jasenten keskindiseen verkottumiseen. HENRYn
jaostoiminta sekd padkaupunkiseudulla ettd maakunnissa on viredd. Jaokset ovat erinomainen foorumi
jasenistolle tavata, vaihtaa tietoa ja kokemuksia seké tehdd yhteisty6ta henkilostoammattilaisten kesken.
Meilld on toimivat yhteistydsuhteet useisiin alan kansainvalisiin yhdistyksiin, joiden seminaareista,
kongresseista ja uusimmista tutkimustuloksista valittimme tietoa jasenillemme. Kansainvalisten palvelujen
tarjoamisen tavoitteena on valittd4 osaamisen malleja, tietoa ja kontakteja jasenten lisdédntyvéin kansainvali-
sen HR-osaamisen tarpeisiin.

Tavoitteena ihmisen ja yrityksen kestivi kehitys
HENRY on myos alan vaikuttaja ja asiantuntija, joka pyrkii vaikuttamaan henkilostojohtamisen ja tyoela-
man kehittymiseen. Henkil6st6johtamisen laatuty6kaluilla pyrimme edistiméaan alan parhaiden kiytintGjen
soveltamista yrityksissd ja tyGyhteisoissd. Uudista ja Uudistu -henkilostdalan ammattitapahtuma ja messut
on laajin ja merkittavin alan ammattilaisten tiedonvaihto- ja kohtaamisfoorumi.

HENRY on aatteellinen ja riippumaton yhdistys. Taloudelliset tuotot tulevat seké jasenkunnalta — henkil6-
ja kannatusjéseniltd ettd koulutuspalveluja, julkaisuja ja muita palveluja ostavilta asiakkailta. Tarjoamme
jatkuvasti jasenillemme uudistuvaa ja innovatiivista osaamista seka kaytdnnon palveluja kehittien toi-
mintaamme joustavasti ja pitkdjanteisesti. Henkilostéjohdon ryhmé — HENRY ry omistaa Henrietta Oy
-nimisen osakeyhtion, joka jérjestad maksullisia seminaareja, konferensseja ja tilaisuuksia henkil9sto- ja
kehittimisalan ammattilaisille.

HENRYn arvot
Olemme yhteisollisid

- kunnijoitamme toisiamme

- jaamme osaamista, edistimme vuoropuhelua
Vaalimme ty6n iloa

- luomme parempaa tydelimaa

- kannustamme luovuuteen, uskomme unelmiin
Kuljemme edelld

- johdamme vastuullisesti

- olemme uteliaita, olemme avoimia uudelle.

Lisitietoja HENRYsti ja sen toiminnasta saat toimistostamme:

Henkilost6johdon ryhma - HENRY ry « Mannerheiminaukio 1 E, 00100 Helsinki o . . .
Puh. (09) 682 9020 « Fax (09) 682 90226 « Séhkoposti: henry@henryorg.fi «

www.henryorg.fi HeEeNeReY
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