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Alkusanat
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Work -tutkimusryhmén toimesta. Haluamme kiittd4 Ty0suojelurahastoa hankkeen rahoituksesta
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1. Johdanto

Tyon muotoilulla tai tutummin “tydn tuunauksella” tarkoitetaan yksilon omachtoista omien
tydtapojen, tydolojen, tydn sisdllon ja osaamisen kehittdmistd (esim. Hakanen ym. 2018). Tarve
edistdd tyon muotoilua syntyy siitd, ettd organisaatiossa halutaan parantaa toiminnan joustavuutta
ja tuloksellisuutta lisd&mélla tyontekijoiden autonomiaa ylldpitden samalla tydntekijoiden
hyvinvointia. Muotoilemalla omaa tyotddn aloitteelliset tyontekijat samalla lisddvit tyohon
liittyvid voimavarojaan hakemalla esimerkiksi kehittymismahdollisuuksia ja sparrausta
tyOyhteisoltd sekd muokkaamalla tyon fyysisid olosuhteita omaa tydskentelyd tukevaksi.

Tyon muotoilun mydnteisistd vaikutuksista on puhuttu paljon. Vahemmén keskustelua on sen
sijaan kéyty siitd, miten tyontekijoitd voidaan kannustaa téllaiseen toimintaan, mitkd ovat ty6n
muotoilun edellytykset, ja miten nditd edellytyksid voidaan kehittdd organisaatioissa.
Tyo6suojelurahaston rahoittamassa Autonomian rajat ja mahdollisuudet (AURA) -hankkeessa
tutkimme ja kehitimme toimintatutkimuksellisella otteella autonomisen tyon muotoilun
edellytyksid yhteistyossd viiden suomalaisen pk-yrityksen kanssa. Léhtokohtana oli ajatus, ettd
tydon muotoilu tapahtuu johdon ja tyontekijoiden sekd tyontekijoiden keskindisten osin
tiedostamattomien uskomusten ja odotusten puitteissa eli niin kutsuttujen psykologisten
sopimusten (Griep & Cooper 2019) varassa. Yrityksissé, joissa yhteiset toimintakdytdnndt ovat
vield kehkeytymaéssd, voidaan tyon muotoilun edellytyksid kehittdmaélld luoda perustaa sellaisten
psykologisten sopimusten kehittymiselle, jotka edistévét tuloksellisuutta ja hyvinvointia tukevien
kiytidntdjen omaksumista. Liséksi nopeasti kasvavissa organisaatioissa, joissa tarvitaan
systematiikkaa toimintatapoihin, mutta joissa halutaan samaan aikaan siilyttdd joustava ja
itseohjautuva toimintakulttuuri, tydn muotoilun edellytysten varmistaminen on avainasemassa.

Hankkeen tulokset osoittavat, ettd autonominen tydon muotoilu edellyttdd paradoksaalisesti
yhteisten rajojen méadrittelyd tyoyhteisossd. Kaiken kaikkiaan mikro- ja pk-yrityksille tyypillinen
epamuodollisuus ja selkeiden toimintamallien puuttuminen (Storey ym. 2010) heijastuivat
autonomisen toiminnan rajojen epdselvyytend ja tydn muotoilua rajoittavina tekijoina.
Autonomisen tydn muotoilun edellytysten kehittimisessé on olennaista tehdd nakyviksi toimintaa
ohjaavat kirjoitetut ja kirjoittamattomat sddnndt ja periaatteet seké erilaiset tavat tulkita niité.
Tamain avulla voidaan yhdessi tunnistaa tekijoitd, jotka koetaan tydn muotoilun mahdollisuuksia
rajoittaviksi ja sopia tavoista, joilla niihin voidaan vaikuttaa. Hankkeen lopputuloksena kehitettiin
menetelmd, jonka avulla tehdddn ndkyviksi ne asiat, joista tyon muotoilun edellytyksind on
tirkedd sopia yhdessd ja kehitetddn niihin liittyvid kdytdnt6ja. Ndin luodaan mahdollisuuksia
omachtoiseen tyon muotoiluun yhteisesti sovittujen pelisddntdjen puitteissa. Kehittimismenetelma
on tarkoitettu kaikille organisaatioille, joissa halutaan yhtendistdd toimintakdytdnt6ja ja
mahdollistaa omaehtoinen tydon muotoilu hyvinvointia ja tuottavuutta tukevalla tavalla.
Kehittimismenetelmin ohjekirja on timéan loppuraportin liitteend



2. Teoreettinen tausta

2.1 Tavoitteena sopeutumis- ja muutoskyvykkyys

Erityisesti pienet yritykset, mutta myds muut organisaatiot tarvitsevat muutosherkkyyttd ja -
kyvykkyyttd nopeasti - ja usein arvaamatta - tapahtuvissa toimintaympariston muutoksissa. Vaikka
laheskéan kaikki muutostilanteet eivét ole arvaamattomia, on hyddyllista tarkastella yksilon, tiimin
ja organisaation sopeutumis- ja muutosvalmiuksia niiden kannalta. Muutoskyvykkyytta dkillisissa
muutostilanteissa kutsutaan resilienssiksi. Esimerkiksi Giustiniano ym. (2018, s. 3) méérittelevét
resilienssin “kyvyksi kohdata ulkoisia shokkeja ja oppia niistd, samalla valmistautuen ja vastaten
ulkoisiin iskuihin organisaatioina, tiimeind tai yksiloind. Resilienssin vditetddn olevan
vdlttdmdtontd  suojeltaessa  toimijoita shokeilta, kriiseiltd, skandaaleilta ja fiaskoilta
litketoiminnassa, jotka herdttdvdt pelkoa ja luovat ristiriitoja. Resilientit ihmiset ja organisaatiot
lyodddin kanveesiin ja nousevat taas pystyyn valmiina oppimaan ndistd tapahtumista ja ollakseen
valmiina tulevaisuuden haasteisiin: timd on resilienssin perimmdinen merkitys.” Omaehtoisen
tydn muotoilun avulla ihmiset, ryhmit ja organisaatiot voivat autonomisesti vaikuttaa ja muuttaa
tillaisissa tilanteissa paitsi toimintaympéristoddn myds itseddn. Resilienssi voi myos olla ryhmén
ominaisuus. Westin ym. (2009, s. 253) mukaan resilienssi antaa ryhmille kyvyn selvitd
vahingoittumatta epdonnistumisista, takaiskuista, ristiriidoista tai mistd tahansa muusta uhasta,
jonka ryhmai saattaa kohdata.

Psykologiassa resilienssilld tarkoitetaan henkistd kyvykkyyttd, jonka avulla ihminen pystyy, usein
tiedostamattomasti, hyodyntdméan niitd voimavaroja ja vahvuuksia, jotka ylldpitdvdt hidnen
hyvinvointiaan erilaisissa tilanteissa. Coping-teoriaan (Lazarus & Folkman 1984) nojautuen,
Fredrickson (2001, s. 222) sanoo mydnteisten emootioiden ruokkivan psykologista resilienssia.
Organisaatiokdyttdytymisen  tutkijat puolestaan maédrittelevdt resilienssin “mydnteiseksi
psykologiseksi kyvyksi toipua, ‘ponnahtaa takaisin’ vastoinkdymisestd, epdvarmuudesta,
konfliktista, epdonnistumisesta tai jopa myonteisestd muutoksesta, edistymisesti ja lisdéntyneesti
vastuusta” (Luthans 2002, s. 702). Suomalainen ‘sisu’ (Lahti 2019) on ldhikisite viitaten
voimavaraan, jonka avulla yksilot menevét “vaikka 14pi harmaan kiven’.

Yksildn, tiimin ja organisaation resilienssit kytkeytyvét toisiinsa siten, ettd yksilotason resilienssi
voi levitd organisaatiossa ja sen ulkopuolelle. Kollektiivinen kulttuurinen resilienssi voi
puolestaan tehdd yksittdisistd ihmisistd muutosjoustavia. TyOntekijat, tiimit, organisaatiot ja
yhteiskunta kokonaisuudessaan tarvitsevat kyvykkyyttd vastata toimintaymparistonsd muutoksiin
ja  héirioihin. Toimintaympériston vakauden muuttuessa aiempaa turbulentinpaan,
epavarmempaan ja hiiridisempadn suuntaan, muutoskyvykkyyden kasvattaminen on olennainen
tapa selviti. Giustinianon ym. (2014) mukaan resilienssi toteutuu kahdella tavalla: sopeutumisena
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ja reagointina. Duchek (2020, s. 2015) puolestaan maidirittelee organisaation resilienssin
metakyvyksi, jossa on kolme vaihetta: ennakointi (anticipation), selviytyminen (coping) ja
sopeutuminen (adaptation). Tdhdn voidaan lisdtd vield neljds ylittédva, laajeneva vaihe, jolla
tarkoitetaan uudistumista ja kehittymistd. Resilienssin tarve tunnistetaan sopeutumisen ja
ennakoinnin, jdhmeyden ja sopeutumiskyvyn seké kontrollin ja autonomian vélisistd jannitteista.

2.2 Autonomisen tyon muotoilun edellytykset pk-yrityksissa

Resilienssin tarve syntyy, kun tyon vaatimukset ylittdvét kdytdssd olevat voimavarat. Siksi
teoreettisena taustana hyodynnetddn resilienssin liséksi myds pienyrityksiin radtéloityd tyon
vaatimusten ja voimavarojen mallia (TV-TV-malli) (Bakker & Demerouti 2007) sekd tyon
muotoilun tutkimusta (Tims ym. 2013, Wrzesniewski & Dutton 2001, Hakanen ym. 2018). Tyon
muotoilun avulla voidaan vaikuttaa tdhén vaatimusten ja voimavarojen saumakohtaan. Liséksi
keskeisid kasitteitd ovat ‘autonomia’ (Rousseau 1989, 1998; Deci & Ryan 2012, Deci ym. 2017)
ja ‘psykologinen sopimus’ (Parzefall & Hakanen 2010; Rousseau 1989, 1998).

Mikro- ja pk-yritykset ovat yhteisollisid toimijoita, jotka jatkuvasti médrittelevdt suhdettaan
toimintaymparistoonsd. Tyon vaatimukset mikro- ja pk-yrityksissd syntyvdt mm.
toimintaympdariston ennakoimattomuudesta, suuresta tyokuormasta ja taloudellisista haasteista
(Baron 2016, Rowden 2002, Eisenhardt & Brown 1998). Tyon vaatimusten ja voimavarojen TV-
TV-malli (Tims 2013, Wrzesniewski & Dutton 2001, Demerouti ym. 2001) kuvaa toiminnan
sujuvuutta ja aikaansaavuutta hyvédn tydsuorituksen ominaisuuksina sekd tyShyvinvointia
tyonimuna, joihin vaikutetaan omaehtoisella yksilolliselld ja yhteis6lliselld tyon muotoilulla. Sen
edellytyksend on motivoitunut ja osaamista hyodyntdva tyoskentely, joka koetaan autonomisena
(Deci ym. 2017). Lisédksi yrityksen fyysisten ja teknologisten tydolojen, ty6én organisoinnin ja
sosiaalisten tekijoiden, kuten johtamisen ja vuorovaikutuksen muiden kanssa, pitdisi olla
kunnossa.

Autonomia yhtend kolmesta perustarpeesta (Deci & Ryan, 2012) nékyy tarpeena muotoilla omaa
tyotd. Autonomia tarkoittaa itseohjautuvuutta ja yhteisdohjautuvuutta. Martela ja Jarenko (2017,
s. 12) tarkoittavat itseohjautuvuudella henkilon kykyé toimia omachtoisesti ilman ulkopuolisen
ohjauksen ja kontrollin tarvetta”. Salovaaran (2020, s. 18) mukaan “Yhteisdohjautuvuus tarkoittaa
ilman johtajia toimivaa yhteisod, jolla on omanlaisensa periaatteet hedelmaéllisen ja kaikkia
hyo6dyttavan yhteistyon jérjestimiseksi”. Decin ja Ryanin itseméérddmisteoria (2012) motivaatio-
ja tarvekuvauksineen Kkiteyttdd hyvin tulevaisuuden todenndkdisid motivoitumisen perusteita:
ihmisilli on tarve autonomiaan sekd kyvykkyyden ja yhteisollisyyden tuntemuksiin ja
kokemuksiin toiminnassaan. Autonomiaa lisddvit omaehtoinen paitdksenteko, vaikuttaminen ja
tydn tuunaamisen mahdollistaminen tydssé. Itseohjautuvat tyontekijét ja yhteisdohjautuvat tiimit
ja organisaatiot kykenevat omaehtoisesti muotoilemaan eli tuunaamaan ty6tdan. Systeemiteoriaan
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ja toiminnan séitelyteoriaan (Weber & Lampert 2010) perustuva havainto on, ettd ryhméssi
tapahtuvan suunnittelun ja paédtoksenteon autonomia ovat yhteydessd ryhmin jésenten
sitoutumiseen yhteiseen tavoitteeseen, myonteisiin yhteistydasenteisiin ja tyotapoihin sekd
tietovarantojen kehittimiseen ja jakamiseen.

Psykologinen sopimus méaérittdd asenteina ja odotuksina sen, mitd saa ja voi tehdd sekd miten
ihmiset toimivat tydpaikallaan. Tunnistamalla psykologisen sopimuksen sisilté on mahdollista
tunnistaa autonomian rajat ja mahdollisuudet. Jos autonomian taso ei vastaa odotuksia, voidaan
epasuhta korjata tyon muotoilun avulla. Késitykset tyon muokkauksen rajoista eivit siis perustu
kirjattuihin sédntéihin ja ohjeisiin, vaan tyonantajan ja tyontekijan viliseen psykologiseen
sopimukseen (Rousseau 1989, 1998). Psykologinen sopimus sisdltdd keskindisen késityksen
velvoitteista ja oikeuksista tyontekijan ja tyonantajan vililla (Herriot ym., 1997; Schein, 1980).
Naméa kirjaamattomat psykologiset sopimukset maéirittelevdat tydon muokkauksen jatkuvasti
muuttuvat rajat tyonteon olosuhteiden muuttuessa (Cafiibano 2018). Kisitys tyon muotoilun
mahdollisuuksista ja rajoista perustuvat siis implisiittisiin, hienovaraisiin tulkintoihin tyonantajan
ja tyontekijin vilisistd odotuksista. Psykologiset sopimukset maérittelevat, minkdlaisissa rajoissa
tyontekijd arvelee voivansa tehdd itsendisid ratkaisuja esimerkiksi tyon muotoilun eri tavoista
olettaen, ettd tydonantajalla on myds odotuksia ndistd rajoista. Eri osapuolilla voi nidin ollen olla
eridvid ndkemyksid psykologisen sopimuksen muodostamista tydn muotoilun rajoista ja
mahdollisuuksista, mikd voi synnyttdd jdnnitteitd. Jannitteitd koetaan tilanteissa, joissa
organisaation jasenet kohtaavat ristiriitoja ja niiden myota epaoikeudenmukaisuutta, ahdistusta tai
epamukavuutta pdivittdisessd toiminnassaan ja péétoksentekotilanteissa (Fairhurst & Putnam
2014). Jannitteitd synnyttavid ristiriitoja voi syntyd organisaation toimijoiden tai toimijaryhmien
vilille tai yksildtason kokemuksessa. Psykologinen sopimus muovautuu sitd mukaa kun osapuolet
tulkitsevat keskindisen vaihdannan oikeudenmukaisuutta ja tarkistavat tulkintojaan keskindisista
velvoitteista (Conway & Briner 2005).

2.3 Autonomisen tydn muotoilun tavat

Erilaiset autonomisen tyon muotoilun tavat ovat yksi keino lisdtd turbulenssien hallintaa.
Omacehtoisessa tyon muotoilussa (job crafting) tydon vaatimuksia ja voimavaroja tuunataan
autonomisesti (Tims ym. 2013) toisin kuin tyOnantajan suunnittelemassa, muotoilemassa ja
médrittelemassd (job design) tehtdvinkuvassa on tehty (Morgeson & Humphrey 20006).
Omacehtoisessa tyon muotoilussa yksild itse autonomisesti lisdd tyOyhteisostd saatavaa tukea tai
vihentdd tyonsd vaativuutta. Omaehtoisen ty6n muotoilun on havaittu lisddvin tyohon
sitoutumista seké hyvinvointia ja parantavan tydsuoritusta (Bakker ym. 2012, Hakanen ym. 2017).
Tyo6n muotoiluun liittyy kuitenkin jénnitteitd, joiden aktivoituessa autonomia voi kdéntyé itsedén
vastaan (Putnam ym. 2014, Cafiibano 2018, Engestrdm 2001). Vastuu oman tydn organisoinnista
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voi esimerkiksi synnyttdd “hyvinvointijdnnitteen”, jos tyontekijd tai ryhmd muokkaa tydnsd
ylittdiméaédn esimerkiksi tyon, vapaa-ajan ja perhe-elimén rajat. Jannitteitd voi myds syntya
esimerkiksi tilanteissa, joissa yhteison jésenet tulkitsevat autonomisen tyén muotoilun rajoja ja
mahdollisuuksia eri tavoin.

Omaa ty6td on mahdollista muotoilla useilla eri tavoilla (Tims ym. 2013). Omaehtoinen tyon
muotoilu  voi kohdistua useisiin eri tekijoihin tydssd, kuten tyon tavoitteisiin,
esteisiin, henkil6kohtaisiin ja sosiaalisiin voimavaroihin seké tyon tuloksen miérdédn ja laatuun
(Hyrkkénen & Vartiainen 2019, Mékikangas 2020, Tims ym. 2013). Ty6td voi muokata Timsin
ym. (2012, 177) mukaan rakenteellisia, sosiaalisia ja haastevaatimuksia lisddmalld sekd tyon
estevaatimuksia vdhentdmalld. Tdssd hankkeessa ndiden neljan kehittdmisalueen lisdksi tyon
muotoilun alueiksi liséttiin Hyrkkdnen & Vartiainen (2019) mukaisesti tyOymparistd, tydaika ja
digitaaliset tyoskentelytavat. Omaehtoinen tyon muotoilu tapahtuu:

1) Lisddmdlld henkilékohtaisia voimavaroja (rakenteelliset voimavarat) esimerkiksi uusia
valmiuksia oppimalla, tydn tavoitteita muuttamalla ja kehittimailla ty6tapoja.

2) Lisddmdlld tyoyhteison tukea (sosiaaliset voimavarat) esimerkiksi kehittamalld keskindista
luottamusta tydyhteisdssd, pyytdmailld palautetta tyon tuloksista ja tydskentelytavoista.

3) Vihentamdlld tyon vaatimuksia (estevaatimukset) esimerkiksi varmistamalla, ettei tyd ole
tiedollisesti liian vaativaa.

4) Lisddmdlld tyén vaatimuksia (haastevaatimukset) esimerkiksi tarkastelemalla ty6ta erilaisista
nikokulmista, kdynnistdmalld uusia hankkeita ja kokeilemalla uutta.

5) Muotoilemalla tyéympdristod, esimerkiksi sopimalla tydtilojen kaytostd, valitsemalla
tyoskentelypaikka ja jarjestelemailld tydskentelyolosuhteita.

6) Muotoilemalla tyéaikaa esimerkiksi aikatauluttamalla ty6td ja kehittdmaélla tydajan hallintaa.
7) Muotoilemalla digitaalisia tyoskentelytapoja esimerkiksi kokeilemalla uusia digitaalisia
tyoskentelytapoja ja sovelluksia.

Tyo6n muotoilua ja sen vaikutuksia yksiloon ja tydyhteisoon on tutkittu laajasti. Autonomisen tyon
muotoilun on havaittu lisddvan tyohon sitoutumista sekd hyvinvointia ja parantavan tydsuoritusta
(Bakker ym. 2012, Hakanen ym. 2017). Tutkimuksen mukaan tydn muotoilu on yhteydessé tyon
imuun (Tims ym. 2013), ty6hyvinvointiin (van Wingerden ym. 2017) seké tydsuoritukseen (Tims
ym. 2015) ja sitd myotd my0s yrityksen tulokseen. Tyon muotoiluun liittyy kuitenkin jénnitteitd,
joiden aktivoituessa autonomia voi kddntya itseddn vastaan (Caiiibano 2018, Putnam ym. 2014).
Vastuu oman tydon organisoinnista voi  esimerkiksi synnyttdd niin  kutsutun
“hyvinvointijdnnitteen”, jos tyontekijd tai ryhmd muokkaa tyonsé ylittdméan tyon, vapaa-ajan ja
perhe-eldmén rajat. Jannitteitd voi myos syntyd esimerkiksi tilanteissa, joissa yhteison jésenet
tulkitsevat autonomisen tyén muotoilun rajoja ja mahdollisuuksia eri tavoin. Aikaisemmassa
tutkimuksessa on havaittu, ettd tyon muotoilun aktiivisuuteen ovat yhteydessd tietyt
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organisatoriset ja yksilokohtaiset tekijét, kuten tyon vaativuus (Berg ym. 2010), mahdollisuus
tehdd padtoksid (Leana et al. 2009), muutoskyvykkyys (Lyons 2008) sekd luottamus johtoa
kohtaan (Kim & Beehr 2019). Vaikka néitd yhteyksid tyon muotoilun aktiivisuuden ja erilaisten
yksil6llisten ja organisatoristen tekijéiden vililld on tunnistettu, vihemmaén on keskusteltu siitd,
miten néitd tyon muotoilun edellytyksid voidaan kehittdd organisaatioissa.



3. Tutkimusasetelma ja -menetelmat

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, jonka puitteissa tutkimme ja kehitimme autonomisen
tydon muotoilun edellytyksid viidessd suomalaisessa pk-yrityksessd. Toimintatutkimuksen
tavoitteena on kehittdd mukana olevia organisaatioita vaikuttamalla niiden toimintatapoihin,
jolloin tutkijan osallistuminen organisaatiossa tapahtuvaan kehittdimistoimintaan on keskeisti
(Heikkinen ym. 1999). Liséksi organisaation jdsenet ovat aktiivisesti mukana kehittdmistyossa.
Toimintatutkimukselle on tyypillistd, ettd myds tutkimusprosessi kehittyy tutkimuksen aikana
(Liischer & Lewis 2008). Myos tdssd hankkeessa prosessi tarkentui tutkimuksen edetesséd ja
kussakin vaiheessa kerdttyd aineistoa hyddynnettiin seuraavan vaiheen suunnittelussa.

Hankkeen viisi yritystd olivat 10-100 hengen organisaatioita eri toimialoilta ml. lddketeollisuus,
litkuntapalvelut, vahittdiskauppa, ohjelmistojen suunnittelu ja koulutuspalvelut. Yrityksid yhdisti
halukkuus kehittdad toimintatapojaan ja lisitd tyontekijoiden autonomiaa parantamalla edellytyksid
tydn muotoilulle. Yritykset sitoutuivat osallistumaan aktiivisesti tutkijoiden fasilitoimaan
nelivaiheiseen prosessiin, joka vietiin 1dpi yrityksissd noin vuoden aikana (Kuva 1). Prosessin
tavoitteena oli tehdd nidkyviksi psykologinen sopimus, jonka puitteissa tyotd organisaatiossa
muotoillaan, ja muuttaa psykologisen sopimuksen raameja tydn muotoilua paremmin tukeviksi.
Kaikki keskustelut nauhoitettiin tutkimusta varten.

TYOPAJA 2:

Yhteisen sopimuksen

TYOPAJA 1:
Sovittavienasioiden

Johdon haastattelu

= < Sopimus tyon
tyon muotoilun

muotoilun
edellytyksista

Ryhmakeskustelu
tyon muotoilun
mahdollisuuksista

nykytilasta ja
odotuksista

tunnistaminen
narratiiveista

rakentaminen
luonnoksen pohjalta

Haastatteluaineistojen Ty6pajakeskustelun
analysointi: tyén muotoilua analysointi: sovittavat
estivit ja tukevat tekijat asiat ja ylakageoriat
Tutkijjoiden kirjoittamat Tutkijjoiden laatima
narratiivit tydon muotoilun Sopimusluonnos
nykytilasta organisaatiossa, Tyopaja 2 keskustelun
Eri ndkdkulmien synteesi pohjaksi

Kuva 1. Tutkimusprosessi



3.1 Tiedonkeruumenetelmat ja aineistot

Tassd alaluvussa kuvataan tutkimusprosessin eri vaiheet ja niissa keritty aineisto. Kaikki hankkeen
aikana tehdyt haastattelut ja tydpajat nauhoitettiin ja litteroitiin. Tutkimushankkeen aikana kerétty
aineisto on kuvattu taulukossa 1.

Taulukko 1. Tutkimusaineisto

Menetelméi Osallistujat Lukuméiri ja kesto | Sisélto
Johdon Toimitusjohtaja (3) | 5 (& 30-60 min.) Johdon nékemys tyontekijoiden
haastattelu tai mahdollisuuksista muotoilla
henkildstdjohtaja tyotddn, odotukset suhteessa tyon
2) muotoiluun ja nikemyksia
kehityskohteista.
Ryhmaéhaastattelu | Henkiloston 5 (4 80-100 min) Henkildston ndkemyksid ja
edustajia (5-8 kokemuksia mahdollisuuksista
henkil6é / muotoilla tydtd tyon muotoilun eri
haastattelu) ulottuvuuksiin liittyvien véitteiden
pohjalta.
Tyopaja 1 Henkil6ston ja 4 koko Johdon ja henkil6ston keskustelua
johdon edustajia osallistujaryhmén kehittdmiskohteista tyon
(5-8 keskustelua (4 60 min) | muotoilun edellytysten
henkilod/tyopaja) | sekd 8 parantamiseksi.
pienryhmékeskustelua
(4 60 min)
Tyopaja 2 Henkilston ja 4 (4 90 min) Johdon ja henkildston keskustelu
johdon edustajia sopimusluonnoksen pohjalta
(3-8 kehityskohteiden
henkilod/tydpaja) ajankohtaisuudesta ja
prioriteettijarjestyksestd sekd
konkreettisista toimenpiteisté,
joilla sopimuksen mukaiset
tavoitteet saavutetaan.
Loppuhaastattelut | Toimitusjohtaja (2) | 4 (4 30 min) Johdon kokemuksia yritys-
tai yliopisto yhteistydstd ja Aura-
henkildstdjohtaja hankkeen eri vaiheiden
2) hyodyllisyydesta. Lisaksi

haastatteluilla keréttiin tietoa
toimenpiteistd 2. tydpajan jalkeen
tyon muotoilun edellytysten
kehittdmiseksi.
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3.1.1 Johdon haastattelu

Tutkimusprosessi 1dhti liikkeelle johdon edustajan haastattelulla, jolla kartoitettiin johdon
nikemyksié tyontekijoiden mahdollisuuksista muotoilla ty6tddn ja toisaalta odotuksia suhteessa
tydn muotoiluun. Haastattelun kautta muodostui késitys johdon nidkemyksistd ja odotuksista
suhteessa tyon muotoiluun, ja minkilaisia kehityskohteita johto tunnisti nykytilanteesta.
Haastattelun myotd johto orientoitui tarkastelemaan ja pohtimaan tyon muotoilua laajasti
erilaisista ndkokulmista, ei pelkdstdén tyoskentelytapojen tuunaamisena, joksi se arkikielessa
usein mielletddn. Haastatteluista saatiin tietoa yrityksen nykytilasta sekd johdon ndkemyksisti ja
odotuksista liittyen tyontekijoiden mahdollisuuksiin muotoilla ty6téan.

3.1.2 Ryhmahaastattelu

Ryhmaéhaastattelu  jarjestettiin ~ kussakin  yrityksessd  johdon  haastattelun  jilkeen.
Ryhmihaastatteluun osallistui 5-8 henkiloston jisentd. Ryhmdhaastattelun aikana kaytiin
keskustelua kasvotusten tyon muotoilun mahdollisuuksista seitsemin véittdmédn pohjalta.
Viittdmdt johdettiin tyon muotoilun ulottuvuuksista (Tims ym. 2013). Tyon muotoilun
mahdollisuuksista keskusteltiin esimerkiksi seuraavien viittdmien pohjalta: “Voin jarjestelld
tydaikaani joustavasti”’, ‘“Minulla on hyvdt mahdollisuudet osaamiseni ja tyStapojeni
kehittdmiseen” ja “Pystyn helposti vaikuttamaan tyoni kuormittavuuteen”. Keskustelun alussa
kaytiin 1dpi periaatteet, joita noudattamalla pystyttiin luomaan avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri
keskustelulle. Haastattelutilanteessa tutkijat esittivdt yhden véittdmén kerrallaan ja pyysivit
jokaista osallistujaa esittdmdéin oman ndkemyksensd asiasta ja tarvittaessa selventdmédn sitd
esimerkkien avulla. Kun kierros kunkin viittdmén kohdalla oli kéyty, oli mahdollisuus vapaaseen
keskusteluun kierroksen heréttdmista ajatuksista. Keskustelu nauhoitettiin. Ryhméhaastattelujen
myo6té saatiin tietoa henkiloston ndkemyksista ja kokemuksista liittyen mahdollisuuksiin muotoilla
tyota.

3.1.3 Tybpaja 1: Keskustelu tydn muotoilun narratiivien pohjalta

Tutkijat muodostivat ryhméhaastattelun ja johdon haastattelun perusteella narratiivin eli hieman
vajaan A4-sivun mittaisen kuvauksen kunkin tydon muotoilun ulottuvuuden nykytilasta
organisaatiossa tuoden esiin mahdollisimman kattavasti haastatteluissa nousseita nikokulmia ja
kokemuksia. Lisdksi narratiivit toivat esiin mahdollisia jénnitteitd johdon ja tyontekijoiden
késitysten vélilla tyon muotoilun mahdollisuuksista sekd koettuja tyon muotoilua tukevia ja estivia
tekijoitd tyOyhteisossd. Jannitteitd ilmeni esimerkiksi keskustelukulttuurin avoimuudessa, mikéa
heijastui mahdollisuuksiin muotoilla ty6td tyoyhteison tukea lisddmaélld. Estdvien tekijoiden
taustalla on usein organisatorisia jannitteitd eli ristiriitoja, jotka voivat ilmetd 1) vastaajien tai
vastaajaryhmien (esim. johto vs. tyOntekijdt) ndkemysten vélisind eroina tai 2) heijastuvat

11



ristiriitaisina kokemuksina yksittdisen henkilén vastauksissa. Jénnite voi ilmetd vastaajien
ristiriitaisista nakemyksistd esimerkiksi siten, ettd johto kokee organisaation ilmapiirin avoimeksi
ja tarjoaa mahdollisuuksia palautteen antamiselle, kun taas henkilostd kokee, etteivit palautteen
antamiselle tarkoitetut foorumit tai johdon toiminta kannusta palautteen antamiseen. Yksittdisessa
vastauksessa tyOyhteisossd vallitseva jénnite voi ilmetd esimerkiksi kokemuksena siitd, ettd
organisaatiossa korostetaan avoimuuden merkitystd, mutta samaan aikaan esimerkiksi
kuormittumisen esille tuomista ei koeta mahdolliseksi.

Ensimmaéisessé tyopajassa keskusteltiin tutkijoiden johdolla narratiivien esiin tuomista jannitteista
ja syistd tyon muotoilun esteiden taustalla. Ldsné oli sekd johtoa ettd tydntekijoitd. Keskustelun
tavoitteena oli tehdd tyOyhteison jésenet tietoisiksi erilaisista kokemuksista, keskustella niiden
taustalla olevista syistd ja tunnistaa tarinoista niitd asioita, joista olisi tarpeen keskustella ja sopia,
jotta tyon muotoilun edellytykset organisaatiossa paranisivat. Keskustelua kéytiin tutkijoiden
johdolla seuraavien kysymysten pohjalta: Mitd ajatuksia tarina herdttid? Mitkd ovat tarinan
tarkeimmat asiat, jotka edellyttavit yhteistd sopimista? Puuttuuko narratiivista jokin nakdkulma,
josta olisi syytd keskustella ja sopia yhdessd?

Narratiivien koettiin pddsddntdisesti kuvaavan hyvin kattavasti organisaation todellisuutta. Ne
avasivat my0s johdolle nidkymin tydntekijoiden kokemusten moninaisuuteen ja koettuihin
autonomisen tyon muotoilun esteisiin. Narratiiveissa ndkemykset esitettiin nimettdmin, jolloin ne
tarjosivat neutraalin tavan tuoda jannitteitd ja koettuja haasteita kaikkien osallistujien tietoisuuteen
ja yhteisen keskustelun piiriin. Ensimmdiset tyOpajat toteutettiin virtuaalisesti Zoomin
vilitykselld. Tyopajoihin osallistui yhteensd 5-8 henkildd, ja mukana oli sekd johtoa ettd
henkildstoa.

3.1.4 Tybpaja 2: Kehittdmiskohteista ja -tavoista sopiminen

Ennen toista tydpajaa tutkijat analysoivat narratiivien pohjalta kdydyn keskustelun tunnistamalla
keskustelusta asioita, joiden koettiin haittaavan mahdollisuuksia muotoilla ty6té ja joiden suhteen
oli tarvetta sopia muutoksista vallitseviin kéytdntdihin. Tdmén analyysin perusteella laadittiin
sopimusluonnos, johon tutkijat ryhmittelivdt sovittavat asiat aineistoldhtdisesti tunnistettujen
yldkategorioiden alle. Toisessa tyOpajassa sopimusluonnos kéytiin tutkijoiden johdolla ldpi ja
keskusteltiin kunkin sovittavan asian ajankohtaisuudesta ja prioriteettijarjestyksestd. Lisdksi
keskusteltiin ja sovittiin konkreettisista toimenpiteistd, joilla sopimuksen mukaiset tavoitteet
saavutetaan. Keskustelun aikana toimenpiteille sovittiin vastuuhenkil6t, joiden tehtivand oli
kdynnistdd tarvittavat toimenpiteet ja seurata niiden toteutumista sekd laadittiin aikataulu
ensimmaisille toimenpiteille. Yhdessd tehdyn sopimuksen ja toimenpiteiden suunnittelun myo6ta
varmistettiin, ettd osallistujat ovat valmiita sitoutumaan sopimuksessa médriteltyihin tavoitteisiin
ja niiden saavuttamiseen. Lisdksi sovittiin tavasta, jolla tyon muotoilun kehittymisti seurataan ja

sopimusta péivitetddn jatkossa osana organisaation sddnnollistd kehittdmissyklid. Myds toiset
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tyOpajat toteutettiin virtuaalisesti Zoomin vélitykselld. Naihin tydpajoihin osallistui 3-8 henkil6a
kussakin yrityksessd, mukaan lukien seké johdon ettd henkildston edustajia.

3.1.5 Tyonmuotoilun edellytysten kehittaminen ja integrointi vuosikelloon

Toisen tydpajan jilkeen yliopiston taholta oltiin yhteydessd yrityksiin ja tarkistettiin, miten
toisessa tyOpajassa sovitut konkreettiset toimenpiteet oli otettu kéyttddn ja sopimusluonnosta
edelleen péivitetty. Samalla kerittiin tietoa Aura-hankkeen aikaisista kokemuksista ja hankkeen
vaikutuksista.

3.2 Aineiston analysointi

Johdon alkuhaastattelujen ja ryhmdihaastattelujen analysoinnissa hyddynnettiin temaattisen
sisdllonanalyysin lahestymistapaa (esim. Sarajarvi & Tuomi 2017), jossa analyysid ohjasi ty6n
muotoilun ulottuvuuksien muodostama viitekehys. Johdon haastattelusta tunnistettiin kuhunkin
tydn muotoilun ulottuvuuteen liittyvid estdvid ja edistdvid tekijoitd sekd johdon odotuksia
henkildston tyon muotoilun aktiivisuuden osalta. Ryhmaihaastattelujen litteroista tunnistettiin
niinikddn seitsemédn vaittimadn liittyvét sitaatit, jotka kuvaavat aihetta edistdvid ja estdvid
tekijoitd. Sen jilkeen edistdvit ja estidvit tekijit luokiteltiin niiden sisdllon mukaan. Esimerkiksi
edistiviand tekijand ‘asiakkailta ja kollegoilta oppiminen’ ja estivdnd tekijdnid ‘kiire ja
resurssipula’. Vertailemalla johdon haastatteluista tunnistettuja estéivid ja edistdvid tekijoitd
ristiriitoja ja jénnitteitd johdon ndkemysten ja tyontekijoiden kokemusten vililld. Liséksi
ryhméhaastatteluista tunnistettiin yksilotason kokemuksessa ilmenevié ristiriitoja. Yksil6tason
ristiriidaksi koodattiin esimerkiksi kokemus siité, ettd vaikka henkil6 koki organisaation ilmapiirin
avoimeksi, ei hdn samaan aikaan kokenut voivansa tuoda esille kuormittumistaan.

Ensimmadisten  tyOpajojen  analysoinnissa  Keskityttiin  tunnistamaan tydpajalitteroista
aineistoldhtdisesti tyon muotoilun mahdollisuuksiin vaikuttavia epékohtia. Tunnistettujen
epdkohtien perusteella luotiin kehityskohdekategorioita. Esimerkiksi seuraavan katkelman
perusteella  tunnistettiin ~ tarve  kehittdd  perehdytystd ja  luotiin  kehityskohde
“Perehdytyskaytintdjen kehittdiminen tarpeita vastaavaksi”:

“Tieddn etten oo ainoo joka on kokenu, et omiin tehtdviin perehdyttiminen on jddny tosi vajaaks,

et sit se on sellast kompastelun kautta, mitd tulee esiin, nii oppinu ja se ottaa osittain kiinni ndihin
vdhdn epdselviin vastuisiin ja hyvin moninaisiin tapoihin hoitaa asioita”.
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Tédmén lisdksi ensimmaisen tydpajan litteroista tunnistettiin julkisesti ilmaistuja kehityskohteita.
Seuraavan katkelman perusteella kehityskohteeksi tunnistettiin “Uusien ihmisten sisddnajaminen
yrityksen 2 toimintakulttuuriin’:

“Ettd siind mielessd nditten uusien ihmisten sisddnajaminen, se on semmonen jota vois miettii
tossa vield uusiks, ettd miten sen sais tavallaan [yritys 2]-draivin timméselld henkilékohtaisella
tasolla pyorimddn myoskin uusien ihmisten osalta.”

Lopuksi kehitysideat luokiteltiin kunkin yrityksen kohdalla 6-7 yleisen kategorian alle. Tama
kategorisointi muodosti sopimusluonnoksen asioista, joiden relevanssista keskusteltaisiin toisessa
tyOpajassa. Lopulliseen sopimukseen valittiin asioista ne, joista koko tydyhteison ndkdkulmasta
oli tarkedd sopia yhdessa.

Johdon loppuhaastattelujen analysoinnissa litteroidusta haastatteluaineistosta tunnistettiin johdon

niakemyksid tutkimusprosessista ja sen vaikutuksista sekd prosessin viimeisen vaiheen jilkeen
toteutettuja konkreettisia jatkotoimenpiteitd yrityksissa.
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4. Tulokset

Tassd luvussa kuvaamme tutkimusprosessimme eri vaiheiden 10ydokset. Ensimmaéisessi
alaluvussa (4.1) keskitytdin prosessin kahden ensimmaéisen vaiheen havaintoihin tydn muotoilun
edellytyksistd johdon ja henkiloston kokemuksina seka niihin liittyviin jannitteisiin ja ristiriitoihin.
Toisessa alaluvussa (4.2) kuvataan tutkimusprosessin kolmannessa ja neljannessd vaiheessa
(ty6paja 1 ja tyOpaja 2) tunnistettuihin kehittdmiskohteisiin ja konkreettisiin toimenpiteisiin tyon
muotoilun edellytysten parantamiseksi.

4.1 Johdon ja henkiloston nakemykset tyon muotoilun tilasta ja
mahdollisuuksista

mukana olleiden organisaatioiden johdolla oli, ja miten johto hahmotti tydn muotoilun eri
ulottuvuuksiin  liittyvdt mahdollisuudet. Liséksi kuvaamme tyontekijoiden kokemuksia
mahdollisuuksista muotoilla tyotdén ja minkélaisia esteitd he kokivat tydn muotoilulle néissd
organisaatioissa. Lisdksi késittelemme haastattelujen perusteella esiin nousseita tyon muotoilun
jannitteitd.

4.1.1 Henkilokohtaisten voimavarojen lisaaminen

Yrityksissd tyontekijoitd kannustetaan ottamaan itse asioista selvdd ja oletetaan heidén olevan
kiinnostuneita pitiméiédn itse ammatillisesta osaamisestaan ennakoivasti huolta. Johto yleisesti
odottaa tyontekijoiden tuovan itse esille sen, miti taitoja ja tietoja he haluavat liséd. Yhdessa sitten
mietitddn, miten niitd pystytddn tarjoamaan. Toisaalta haastatteluissa ilmeni, ettd johdon mukaan
tyontekijét eivdt kuitenkaan kouluttaudu niin paljon kuin olisi mahdollista. Kyse on heidén
mukaansa viitselidisyydestd ja henkildstd. Osa tyontekijoistd haluaa muokata ja muuttaa tyotdén
ja osa ei. Uudet tulokkaat johdon mukaan usein muokkaavat tyotidn enemmin katsoessaan
toimintaa tuorein silmin.

Henkil6ston mukaan suurin henkilokohtaisten voimavarojen kéyttod edistivd tekiji on muilta,
kuten kollegoilta ja asiakkailta, oppiminen. Yhtd paljon voimavarojen kéyttdd edistdd koulutus,
organisaation odotukset, tyOpajat, mentorointi sekd luetut kirjat ja artikkelit. Myds uusia
tydhaasteita ja tehtdvid pidettiin omia voimavaroja edistivini, samoin omachtoista motivaatiota
kehittymisen osalta. Selkedsti suurimpana ehkiisevdnd tekijdnd pidettiin organisaation tuen
puutetta ja johdon passiivisuutta. Toisena tuli ajan ja muiden resurssien puute. Jossain maérin
tuotiin esille myds tietimattomyytti tulevaisuuden osaamistarpeista, védrénlaista opetusta ja oman
aktiivisuuden puutetta.
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Seka johto ettd henkilostd kokivat henkilokohtaisten voimavarojen kehittdmisen térkedksi ja
erityisesti johto koki, ettd henkil6stolla on hyvin vapaat kddet kehittdd voimavarojaan. Tama
vapaus kuitenkin heijastui henkildston kokemuksessa organisaation tuen puutteena ja johdon
passiivisuutena. Tdma kuvastaa hyvin jannitettd kontrollin ja autonomian vililld, jossa liiallinen
autonomia muodostuu toimintaa haittaavaksi tekijdksi. Ohjaavien rakenteiden puuttuminen ja
rajallinen ymmaérrys organisaation tavoitteista koettiin siis henkildkohtaisten voimavarojen
kehittdmisti rajoittavaksi. Liséksi henkilsto koki ristiriitaa kehitysodotusten ja -tavoitteiden seka
kaytettdvissd olevien resurssien vililld. Kehittymisti oli hankala priorisoida jatkuvan kiireen ja
resurssipulan vuoksi, eikd tdlloin vapautta kehittyd omalta kannalta mielekkéddseen suuntaan
pystytty hyédyntdmaan.

4.1.2 Sosiaalisten voimavarojen lisdaminen

Johdon haastatteluiden perusteella tilaisuudet ja yhteiset kdytdnnot palautteen antamiseen ja
pyytdmiseen puuttuvat osittain. Palautetta annetaan usein vain tyontekijén ja lahiesimiehen vélilla.
Myds avoimessa kommunikoinnissa todettiin olevan kehittdmisen varaa. Toisaalta haastatteluista
ilmeni, ettd johto kokee olevansa valmis keskustelemaan myos vaikeista asioista. Henkil9sto voisi
johdon mielestd olla aktiivisempi pyytdméaan palautetta ja antamaan sitd myos johdolle. Ei mielleta
riittdvasti sitd, ettd palautteen anto ei ole vain esimiehen tehtdva, vaan kaikkien yhteinen asia.

Henkilostd pyrki lisddméédn sosiaalisia voimavaroja péddasiassa pyytamilld apua, neuvoja ja
palautetta muilta eli 1&hinna kollegoilta. Myos chattié ja postilaatikkoa kdytettiin tdhén, samoin
kuin jossain médrin kasvokkaisia tapaamisia esimiehen kanssa. Pienessd méiérin myds ilmapiiri ja
yhteiset aktiviteetit ryhmissd tulivat vuorovaikutusta. Suurimmiksi esteiksi koettiin
palautekulttuurin kehittymdttomyys, johdon passiivisuus ja palautteen negatiivisuus. Esteend
olivat myos oma luonne ja vaikeus ottaa sekd antaa palautetta. Liséksi katkokset tiedonkulussa
koettiin esteiksi.

Vaikka keskustelukulttuurin avoimuus koettiin keskeiseksi arvoksi organisaatioissa ja tyoyhteison
tuen lisddmistd tukevana tekijénd, liittyi sithen myds jinnitteitd. Useissa organisaatioissa oltiin
epdtietoisia sen suhteen, miten paljon tukea oli sopivaa hakea. Tuen hakeminen ja avun
pyytiminen  kuormittaa  kollegoja ja  aiheuttaa  keskeytyksid, jolloin  selkeiden
keskeyttdmiskdytantojen puuttuminen aiheutti tdssd epéselvyyttd. Joissain organisaatioissa oli
myds johdon nikemyksen mukaan selkeitd foorumeja palautteen antamiselle ja epdkohtien esille
tuomiselle, mutta henkiloston kokemuksen mukaan nama eivét vélttdmatta olleet luonteeltaan
sellaisia, joissa palautteen antaminen ja saaminen olisi tuntunut luontevalta. Ristiriitaa koettiin
myos siind, ettd vaikka foorumeita palautteen antamiselle oli, ei palautteeseen valttdméttd reagoitu.
Lisgksi rento keskustelukulttuuri, jossa asioita oli helppo nostaa esille, koettiin sellaiseksi, jossa
yhteinen ymmarrys tehdyistéd paatoksista jai helposti epéselvaksi.
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4.1.3 Tyon vaatimusten vahentaminen

Tyontekijét voivat johdon mukaan vdhentdd vaatimuksiaan kertomalla avoimesti tilanteestaan, ja
yrityksissd ollaan valmiita keskustelemaan siitd. Tarvittaessa tyontekijoiden on mahdollista
vaikuttaa tydaikoihin. Tydaika on periaatteessa joustavaa, ja se mahdollistaa lyhyemmaén tydviikon
tekemisen tarvittaessa. Haastatteluista ilmeni, etti johto ei ole aina tietoinen, missd méérin tydn
vaatimuksia on osattu vahent&a.

Henkilostd pyrki vdhentdmédn tyGtd estdvid ja haittaavia ominaisuuksia (estevaatimukset)
parantamalla tdiden ja tehtivien madrdd ja aikataulutusta sekd priorisointia. Liséksi kdytettiin
omakohtaista harkintaa pitdmalld kiinni sovitusta ja kieltiytymdlld liiasta tyOstd. Asioita
koordinoitiin joustavuuden saavuttamiseksi palavereissa. Tiukassa paikassa saatiin tukea myos
johdolta. Myds vertaistuki oli tirkedd. Toimintaa sdddeltiin myds valttimalla asiakasrajapintaa ja
tyon sekd vapaa-ajan suhteen avulla. Tydn vaatimusten védhentdmistd haastoivat puolestaan
erityisesti dkilliset tehtdvit ja niiden aikatauluttaminen sekd suuri tyomaard. Tietdmys vastuiden
ja toisten tekemisistd seké asioiden koordinointi koettiin huonoiksi. Myds omat valmiudet ottaa
tydmaériin ja aikatauluihin liittyvét asiat esille johdon kanssa koettiin heikoiksi.

Tyon vaatimusten vdhentdmiseen liittyvét keskeiset jannitteet koskivat riittdvan tyomadrdn
arviointia ja kuormittumisen esille tuomista. Vaikka organisaatioissa koettiin kuormittumisen
esille tuominen periaatteessa mahdolliseksi, yksil6tasolla koettiin sen ottaminen esiin vaikeaksi.
Tyon vaativuuden sopivan tason tunnistaminen oli vaikeaa ja synnytti epdvarmuutta siitd, milloin
kuormittumisen tunne on tasolla, joka edellyttéisi keskustelua esimiehen kanssa.

4.1.4 Tyon vaatimusten lisdaminen

Tyontekij6illda on yrityksissd lupa uuden kokeiluun, ja yrityksissd on paljon erilaisia tehtivid ja
mahdollisuuksia hyodynnettavaksi tdhén tarkoitukseen. Esimerkiksi toimihenkildiden osalta johto
olettaakin, ettd uusia asioita kokeillaan ja opetellaan uudella tavalla. Jokaisella tyontekijélla on
vapautta ja vastuuta tehdi sitd, ja tyontekijd voi kayttdd sopivaksi katsomansa madrdn resursseja
oman tyonsd kehittdmiseen. Toisaalta haastatteluista ilmenee, etti ei olla ajateltu, ettd tietty
tuntimédra pitdisi kayttas tillaiseen toimintaan. Esteend tyon vaatimusten lisddmiselle mainitaan
tyontekijoiden oma-aloitteisuuden puute kertoa kiinnostuksen kohteistaan johdolle, jolloin heidén
olisi mahdollista saada ty6honsé lisdd vastuuta tai uusia toimintatapoja.

Tyon haasteiden lisddmistd edistdvdat henkiloston mukaan erityisesti vastuu ja vapaus
kehittdmiskokeiluihin. Myds kehittdmishalukkuuden katsottiin vaikuttavan asiaan, samoin kuin
tyonkuvan laajentamisen ja rikastamisen. Myds esimichet voivat vaikuttaa jarjestimaillda
arviointitilaisuuksia. Haasteiden lisddmisté tyotd haittaavia tekijoitd ovat etenkin nykytyon ja -
muutosten méadra, kiire ja stressaavuus; kaiken kaikkiaan yrityksen nykyhaasteet ja sitd myoti
suunnan puute. Yhtd paljon vaikuttavat kehittimisen koettu tarpeettomuus ja haasteellisuus,
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epdmukavuusalueen vilttdiminen sekd muutosvastarinta ja epirealistiset odotukset. Myds
koulutuksen ja osaamisen puutteiden koettiin vaikuttavan.

Tyon vaatimusten lisddmiseen liittyy samankaltaista jannitteisyyttd kuin henkilokohtaisten
voimavarojen lisddmiseen. Johto odottaa henkildston olevan oma-aloitteista ja aktiivista tyon
vaatimusten lisdidmisen suhteen, mutta henkilostolle on epdselvdd, mihin suuntaan tyotd olisi
mielekdstd kehittdd. Tama johtuu siitd, ettd yrityksen suuntaa ja tavoitteita ei tunneta. Kehittiminen
my0s koetaan tarpeettomaksi, koska tyd on jo itsessddn pienissd organisaatioissa hyvin
kuormittavaa, jolloin lisdhaasteita ei kaivata. Joissakin  organisaatioissa  myds
palautteenantokulttuurin  koettiin vdhentdvin motivaatiota kehittdd omaa ty6td. Jos oma-
aloitteisuutta ja aktiivisuutta ei noteerata johdon taholta myonteisesti, ei tyon vaatimusten
lisddminen tunnu palkitsevalta.

4.1.5 Tyoympariston muotoilu

Johto kuuntelee tyontekijoiden tiloihin kohdistuvia parannusehdotuksia, ja tydtilojen kaytosté
keskustellaan yhdessd. Etdtyon tekeminen tuo johdon mukaan omia mahdollisuuksia
tyontekijoille. Etdtyon tekemiseen liittyvid sddnt6jd ei ole useinkaan kirjattu, vaan asiat sovitaan
puhumalla. Johto on havainnut, etti kaikki eivét aina ymmaérra asioita samalla tavalla.

Henkildston kokemuksen mukaan tydympériston kehittamistd mahdollistavat erityisesti seuraaviin
asioihin liittyvat kriteerit: tydpaikan keskeinen sijainti, hdiriottomat seké viihtyisét ja yhteisolliset
tilat, saatavilla olevat neuvottelutilat, adhoc-tilat, oman tyopisteen sdddeltdvyys ja toimivat
tyovilineet. Liséksi tarvitaan joustavat mahdollisuudet etity6hon esimerkiksi perhesyiden vuoksi.
Toimivuutta lisdisivdit myds valinnan mahdollisuudet sopivan paikan osalta. Toimivan
tyOympdriston toimivuuden estivid tekijoitd ovat puolestaan erityisesti tyonkuvaan liittyvit seikat:
kaikille tyonsd puolesta etityo ei ole mahdollista esimerkiksi tyon luonteen tai asiakkaiden
tapaamisvaateen takia. Liséksi olosuhteet sekd kotona etté tydpaikalla voivat olla ergonomialtaan
puutteellisia tietotekniikan toimivuuden tai rauhattomuuden takia. Etityon sddnnét voivat olla niin
ikddn epaselvit, samoin kuin tyon ja vapaa-ajan erottaminen toisistaan.

Jannitteitd tyOympériston muotoiluun syntyi erityisesti organisaatioissa, joissa etityokaytdnnot
olivat epéselvid ja joissa mahdollisuudet tehdd etéty6ta koettiin epétasaisiksi. Lisdksi koettiin, ettd
joidenkin esimiesten kanssa oli vaikeaa puhua etitydn mahdollisuudesta. Organisaatioissa, joissa
oli médritelty tietty sallittu maird etityopdivid, suhtauduttiin etityohon varauksella ja oltiin
mieluummin tekemittd etityotd. Kotoa késin tydskentely herdtti myos syyllisyyden tunnetta ja
epdvarmuutta oman tydpanoksen riittdvyydestd. Resursseiltaan niukoissa organisaatioissa koettiin
myo0s vaikeaksi ottaa esiin tyOympdristdn parantamiseen liittyvid asioita, koska pelittiin johdon
reaktioita mahdollisesti kalliisiin investointichdotuksiin.
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4.1.6 Tydajan muotoilu

Tyonkuva vaikuttaa yrityksissd siithen, miten paljon tyontekijit pystyvdt itse vaikuttamaan
tydaikaansa. Liukumaa ty6ajoissa on kuitenkin yleensd paljon. Joissakin yrityksissd péivid ja
viikkoja pyritddn rytmittdmédn esimerkiksi siten, ettd aamupdivéit ovat vapaita keskittymista
vaativaan tyohon, ja vasta iltapdivilld pidetddn palavereita. Tyon ldikkyminen vapaa-ajalle on
heréttinyt johdon huomion. Erddssa yrityksessé on toimitusjohtajan mukaan muutama tyontekija,
joilla ty6 laikkyy liikaakin vapaa-ajalle, ja siitd on pitdnyt huomauttaa. Osalla tyontekijoistd voi
puolestaan olla motivaatiohaasteita tehdé edes tayttd tyoaikaa.

Tybajan kdyton muotoilua tukee henkildston mukaan erityisesti tarpeen mukainen ajankéyton
autonomia. Tdhén liittyy myds sopiminen etdpdivien méiéristé ja saldopdivien kéiytostd. Sopimista
varten tarvitaan erilaisia sddnnoéllisid palavereita ja yhteisollisid tilaisuuksia. Ajankédyton
muotoiluun liittyy my®ds tyon ja vapaa-ajan eron tekeminen. Toisaalta haittaavia tekijoitd ovat
erityisesti tydmadra, tyon aikasidonnaisuus, kiire ja deadlinet sekd viliin suunnittelemattomuus.
Ty6 myos laikkyy helposti vapaa-ajalle. Tiimeilld on my®6s erilaiset toimintakdytdnnoét ja tieto on
pirstaloitunutta eri kanaville ja someen.

Tyoaikaa ei monitoroida johdosta kdsin, joten vastuu tydajan kaytdstd on jokaisella itselldén.
Vaikka mahdollisuus tehdé ty6td oman aikataulun mukaisesti tukee tydajan muotoilua, asettaa se
myos tiettyjd haasteita. Etenkin etitoitd tehdessd on vaikeaa arvioida péivittdisen tyopanoksen
riittdvyyttd. Télloin pdivdat venyvét helposti toimistolla tehtyd tyOpdivdd pidemmiksi. Kova
itsekritiikki ja epdvarmuus riittdvyydestd tuottavat vililld syyllisyyden tuntoa etéinid pidettyind
pdivind. Rajoitukset etipdivien méirdssd koetaan tukevan ty0ajan muotoilua, koska ldsndolo
toimistolla rajaa tyOpdivdd ja pakottaa priorisoimaan kaikkein tdrkeimpid tehtdvid. Joissain
organisaatioissa koetaan, ettd vaikka tydajan hallinta on periaatteessa joustavaa, jotkut esimiehet
monitoroivat tiukasti alaistensa tydaikoja. Tdma synnyttdd tunnetta epdoikeudenmukaisuudesta.

4.1.7 Digitaalisten tyoskentelytapojen muotoilu

Digitaalisten tydskentelytapojen kokeilu ja oppiminen ovat tulossa yhd ajankohtaisemmiksi.
Teknologioista keskustellaan yhdessd, kun tyOntekijd haluaa ottaa niitd kayttoon. Samalla
arvioidaan, hyodyttavitko ne yksittiista tyontekijad vai myos muita.

Henkildsto koki, ettd digitaalisten tydskentelytapojen kehittymiseen voi vaikuttaa palavereissa, ja
hankintoja tehda pédasiassa pienten hankintojen osalta. Valtaosa henkildston kokemista esteistd
liittyi epéselvyyteen, kuka tekee lopulta hankintapéditokset. Osallistuminen koettiin véhaiseksi ja
jos ehdotuksia tehtiin, ei niitd aina viety eteenpdin tai ne lytdttiin, eikd vaihtochtoja aina
ymmérretty. Koettiin, ettd perustason tarpeita ei tunnettu. Esitettiin myds, ettd jarjestelmét
saattoivat olla vanhanaikaisia, joiden kaytt6 aiheutti ylimaardistd ty6td. Oli myos havaintoja siité,
ettei jarjestelmid osattu kayttaa.
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Digitaalisten tydskentelytapojen muotoiluun liittyvdt jannitteet kytkeytyvét erityisesti
tyontekijéiden kokemiin mahdollisuuksiin vaikuttaa tyokaluihin, resurssien niukkuuteen sekd
tyokalujen ja tehtdvien yhteensopivuusongelmiin. Vaikka johto korosti tyontekijoiden
aktiivisuutta uusien tarpeiden esille tuonnissa, tyontekijoiden keskuudessa koettiin, ettei olemassa
oleviin tyokaluihin uskallettu esittdd parannusehdotuksia, koska pelittiin johdon reaktioita.
Monissa organisaatioissa ei yksinkertaisesti ollut resursseja esimerkiksi hankkia maksullisia
versioita erilaisista sovelluksista. Koettiin, ettd maksullisia versioita kdyttamalld tyd voisi olla
tehokkaampaa, mutta timén taloudellisia hyotyjé oli hankala todentaa.

4.2 Tyon muotoilun edellytysten parantaminen

Téssé alaluvussa kuvataan tutkimushankkeen ensimmdisen ja toisen tydpajan aikana tunnistetut
kehittdmiskohteet ja konkreettiset toimenpiteet tyon muotoilun edellytysten parantamiseksi.
Taulukossa 2 on yhteenveto kehittdmiskohteista ja toimenpiteista.

4.2.1 Yhteinen visio ja osaamisen kehittamisen tuki

Henkilokohtaisten voimavarojen lisddmisen osalta tyOpajoissa nousi esiin kolme keskeistd
kehittdmiskohdetta, joiden koettiin olevan kytkoksissd yksilon edellytyksiin kehittdd omaa
osaamista, tyOn tavoitteita ja toimintatapoja.

Yhteinen visio. Perustavanlaatuisin kaikissa yrityksissé esiin noussut asia oli yhteisen nikemyksen
muodostaminen organisaation tavoitteista. Tdémén néhtiin olevan ehdoton edellytys sille, ettd
tyontekijd ymmairtdd oman tyonséd tavoitteet osana kokonaisuutta ja kykenee muotoilemaan
osaamistaan ja tyOtapojaan kokonaisuuden kannalta mielekkddseen suuntaan. Kévi ilmi, ettd
tyontekijat kokevat pienissd organisaatioissa, joissa tehtdvinkuvat ovat moninaiset ja toiminnan
tavoitteet hakevat vield muotoaan, vaihtoehtojen &irettdomyyden rajoittavan mahdollisuuksia
kehittdd omaa osaamista mielekk&dlld tavalla. Tyontekijiat kokivat, ettd heille mielekds tapa
kehittdd omaa osaamista ja tydtapoja oli suoraan kytkoksissd organisaation tavoitteisiin. Niiden
ollessa epéselvid myds oman kehityssuunnan hahmottaminen koettiin vaikeaksi. Néin ollen hyvin
keskeiseen rooliin tyon muotoilun edellytysten kehittdmisessd nousi yhteisen vision ja
kokonaisndkemyksen muodostaminen organisaation tavoitteista. Séanndllinen/vuotuinen
strategiapdivé, jossa koko tydyhteiso osallistuu vision ja strategian suunnitteluun, koettiin pienissa
organisaatioissa lupaavaksi tavaksi vahvistaa kunkin ymmérrystd omasta roolista osana
kokonaisuutta. Vision ja strategian muodostamiseen kytkeytyi myds jaetun ymmérryksen
muodostaminen organisaation nykyisestd osaamisesta ja tulevaisuuden osaamistarpeista.

Selkedit koulutusperiaatteet. Vaikka voimavarojen lisidmiseen kuuluvat pienet oma-aloitteiset
toimenpiteet — ei vélttdmattd erityiskoulutus - keskusteluissa nousi esille tarve luoda selkeét
periaatteet esimerkiksi ulkopuolisiin koulutuksiin osallistumiselle. Koska oman osaamisen
kehittdmisen priorisointi koettiin ongelmalliseksi, tdllaisen toiminnan legitimiteettid toivottiin

20



parannettavan. Téhdn koettiin vaikuttavan esimerkiksi se, ettd johto rohkaisee tyontekijoitd
tuomaan esiin omia kehitystarpeitaan ja ettd jokaiselle tehdddn henkilokohtaiset
kehittymissuunnitelmat, joiden toteutumista seurataan. Vaikka ndmé ovat suurissa organisaatioissa
itsestdénselvyyksid, on tdllaisen resurssointi pienissé ja kehittyvissi organisaatioissa haasteellista.
Koska koulutuksiin ei vélttdmatti ole varaa ja henkildstoresursseja on niukasti, on koulutuksiin
irrottautuminen tai ajan raivaaminen itsendiselle opiskelulle todella hankalaa.

Perehdytys ja mentorointi. Kolmanneksi kehittimiskohteeksi muodostui laadukkaan
perehdytyksen varmistaminen ja mentorointi tapana tukea niin uutta kuin jo kokenuttakin
tyontekijai. Perehdytys nousi kaikissa organisaatioissa esiin asiana, johon tulisi panostaa. Sen
avulla jokainen ymmértdisi oman tyonkuvansa, ja tehtdvéddn liittyvdt vastuut ja tavoitteet
muodostaisivat selkedn kokonaisuuden. Tama edellyttidd koko organisaation laajuista ymmarrysti
yhteisistd tavoitteista, josta ylla oli puhetta. Koska pienissd yrityksissd ei vélttdmattd ole HR-
roolia, tehtdvinkuvan hahmottamiseksi esitettiin muun muassa, ettd jokaiselle uudelle
tyontekijélle nimetédédn organisaatiosta mentori, joka on padasiallinen uuden aloittajan tukihenkil6
ja perehdyttdja. Lisdksi arveltiin, ettdi mentorointi ja ulkopuolisten asiantuntijoiden
vertaistukiverkostot voisivat olla organisaation resursseja vihin kuluttava tapa tukea myos
kokeneempien tyontekijoiden kehittymistd joustavalla tavalla ja mahdollistaa autonominen itsensi
kehittdminen.

4.2.2 Avoin keskustelukulttuuri ja palautekaytannot

Palautteenantokulttuuri. Kaikissa organisaatioissa nousi keskeiseksi kehittdmiskohteeksi
palautteenannon kulttuuri ja kdytinnot. Palautteen antaminen ja pyytdminen oli tyypillisesti hyvin
satunnaista ja keskittyi useimmiten kielteisen palautteen antamiseen. Organisaatiosta puuttuivat
selkedt palautekaytdnnot ja -foorumit. Tamaén lisdksi keskustelukulttuurista puuttui palautteenanto,
mutta myds sen pyytdminen. Taméin osa-alueen kehittdminen koettiin tirkedksi, jotta tyontekijit
kokisivat palautteen antamisen ja pyytdmisen luonnolliseksi osaksi organisaation
keskustelukulttuuria. Konkreettisten rakenteiden koettiin myos edistdvin téllaista kehitystd. Sen
vuoksi ehdotettiin, ettd esimerkiksi 360-palautteenantoa kéytettdisiin systemaattisesti kautta
organisaation, jotta sen ympérille muodostuisi selkedt vastuut. Myos erilaisten epdvirallisten
palautteenannon foorumien luomista ehdotettiin. Palautteen antaminen voitaisiin esimerkiksi ottaa
osaksi viikoittaista tiimipalaveria. Néin olisi selked ajankohta ja paikka palautteen saamiselle, ja
toisaalta tdmi tukisi palautteenantamisen kehittymistd osaksi paivittdistd keskustelukulttuuria.
Lisdksi korostettiin, ettd epamuodolliset foorumit voisivat tukea palautteenantamisen kehittymista
jaetuksi vastuuksi, eikd vain esimiehen ja alaisen véliseksi toiminnaksi.

Avoimuus. Rehellinen ja rakentava palautteenannon kulttuuri ei kuitenkaan synny sopimalla
rakenteista, vaan se edellyttdd kaikilta ystdvillistd ja rakentavaa kommunikointia ja yhteista
sitoutumista luottamuksellisen ilmapiirin luomiseen. Johdon avoimuuden todettiin olevan
keskeisessé roolissa myds vaikeita asioita késiteltdessd ja tyontekijéiden rohkaisemisessa huolien
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ja epdkohtien esille tuomiseen. Avoimuutta ja luottamuksellista kulttuuria rakentavana
toimintatapana voisi toimia esimerkiksi viikoittainen tiedotus organisaation tilanteesta ja
tavoitteiden saavuttamisesta. Liséksi on tirkedd yllapitdd eri tiimien vélistd keskindista
ymmirrystd ja arvostusta, jotta rakentava keskustelukulttuuri séilyy yhteistydssd lépi
organisaation. Tiimien keskindisen ymmairryksen ja arvostuksen lisddmiseksi ehdotettiin
erityisesti perehdytysvaiheessa tutustumista kunkin yksikon toimintaan, jotta ymmaérrys
kokonaiskuvasta ja oman toiminnan yhteydestdi muiden tekemisiin olisi selkedd. Liséksi
korostettiin erilaisia tapoja, joilla erityisesti eri paikkakunnilla tydskentelevit saataisiin vahvasti
osaksi tydyhteisod. Tarve kehittdd yhteisollisyyttd lisddvid tapoja vahvistui koronapandemian
myotd tyontekijoiden siirryttyd etdtyohon. Lisdksi pohdittiin tapoja, joilla muissa maissa
tydskentelevat tyontekijdt voitaisiin vahvemmin integroida tydyhteisoon. Téhén liittyi esimerkiksi
tiedonkulun parantaminen ulkomailla etind tydskentelevien henkildiden roolista organisaatiossa
sekd epdmuodollinen yhteydenpito heihin.

4.2.3 Haasteiden normalisointi ja tuki tehtavien priorisointiin

Tyo6n vaatimusten osalta keskeisiksi aiheiksi nousivat haasteiden normalisointi, ajanhallinnan ja
priorisoinnin tukeminen sekd tydmaéaréin ja tehtidvianjaon selkeyttiminen.

Haasteiden normalisointi. Tapa, jolla kuormittumiseen liittyvistéd asioista keskustellaan ja miten
nithin suhtaudutaan, otettiin kaikissa organisaatioissa esille tydon vaatimusten véhentdmisen
yhteydessé. Kaikissa organisaatioissa nousi esille, ettd kuormittumisesta seka riittiméattémyyden
ja epavarmuuden tunteista on vaikea puhua. Avun pyytdminen muilta kuormitustilanteessa
synnytti hdpedn tunnetta ja epdilyksid siitd, panostaako ja yrittddko itse tarpeeksi parjdamistd ja
yrittdmistd korostavassa kulttuurissa. Aikatauluongelmat koettiin my®ds helposti itsensi johtamisen
ongelmiksi. Sen vuoksi niiden esiin tuominen koettiin kiusalliseksi. Kuormittuneisuuden esiin
tuomisen osalta ehdotettiin, ettd tyOyhteisossd olisi tirkedd luoda kulttuuria, jossa
aikatauluongelmista ja kuormittuneisuudesta voidaan puhua asioina, jotka koskevat varmasti
kaikkia jossakin vaiheessa. Témé kytkeytyy avoimuuden kehittdmiseen ja siihen, ettd myos
vaikeista asioista voidaan puhua. Pienissi organisaatioissa resurssoinnin ongelmat ovat tyypillisid
jataloudelliset paineet kovia, mikéd heijastuu koko organisaatioon. Avoin keskustelu néisté aiheista
lisdisi myos henkil6ston kokemusta avoimuudesta ja rohkaisisi heitd tuomaan esiin omia huoliaan.
Tahan ehdotettiin myds konkreettista toimintatavan kehittdmisti, johon liittyy matalan kynnyksen
tapa viestittdd kuormittuneisuudesta ja jonka mukaisesti johto reagoi, mikali joku tyontekijoista
tuo esiin kuormittuneisuutensa. Téllaisen prosessin olemassaolo ja tietoiseksi tekeminen olisi jo
askel siihen, ettd kuormittuneisuus ndhddin organisaatiotasolla asiana, jota on tarkedi kisitelld ja
joka myds kannustaa pitiméain asian keskustelussa.

Riittdvd tyomddrd ja priorisointi. Keskeinen haaste on tehtdvien priorisointi tilanteessa, jossa
tydkuorma on suuri ja tilanteet muuttuvat nopealla aikataululla. Tydméardn hahmottamiseen ja
tehtdvien priorisointiin kaivattiin kaikissa organisaatioissa tukea. Tyotehtdvien listaaminen ja
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viikoittainen keskustelu siitd, miké on kaikkein térkein tehtdvé tukisi tydkuorman hallintaa. Lisdksi
kaivattiin keskustelua siitd, mikd ylipdatddn on riittdva tyomadrd. Monet kokivat epdvarmuutta
siitd, mikd maard ponnistelua tydssi on tarpeeksi etenkin, jos esimiehet tuntuivat tyoskentelevan
kellon ympiri. Miten lydddén rajoja ty6lle ja vapaa-ajalle tilanteessa, jossa kaikki tydskentelevit
kotoa kisin? Téhdn liittyen perddnkuulutettiin myds good enough -ajattelua ja ymmarrysti
tehtdvistd, joiden hoitamiseen riittdd kevyempi panos ja mitkd tehtdvit edellyttdvit parempaa
laatua. Lisdksi kiirehuippujen ennakointi ja selked vastuunjako koettiin tydokuorman hallinnan
edellytyksiksi.

Delegointi. Liséksi keskusteltiin siitd, ettd tehtdvien delegointi voi olla paikallaan, jos tydkuorma
jakautuu epitasaisesti. Tdmé edellyttdd avointa keskustelua tydkuormasta tiimien vélilld sekd
tiedon jakamista ja rohkeutta delegoida tehtidvid muille. Tehtdvinjaon selkeyttiminen koettiin
my0s monessa yrityksesséd itsendisen toiminnan edellytykseksi. Tehtdvénjaon selkeyttdminen
edellyttdd keskindisen ymmarryksen lisddmistd tyonkuvista ja tehtdvistd niin henkildiden osalta
kuin yksikoiden vililldi. Ymmaérrys oman tehtdvdan ja yksikén toimintojen linkittymisesti
kokonaisuuteen mahdollistaa itsendisen toiminnan.

4.2.4 Tyonkuvien selkiyttaminen

Tyon vaatimusten lisddmisen suhteen monissa organisaatioissa koettiin, ettd tyd oli jo hyvin
vaativaa ja tyokuorma oli sen verran suuri, ettd tarvetta muotoilla tyOtd vaativammaksi ei
tydmotivaation kannalta ollut. Tdimén tydon muotoilun ulottuvuuden osalta keskusteluun nousi
hyvin samankaltaisia asioita kuin henkil6kohtaisten voimavarojen kehittdmisen osalta. Tyon
vaatimusten lisddmisen ndkokulmasta jaettu ymmérrys yritystason kehitystavoitteista,
mahdollisuus priorisoida oman tyon kehittdmistd esimerkiksi laajentamalla tyonkuvaa sekd
yleinen ilmapiiri, joka kannustaa kehittyméén, koettiin tirkeiksi. Oman tydnkuvan kehittimiseen
kaivattiin myos rakenteita, kuten road map -keskusteluja esimiehen kanssa tulevaisuuden
kehityspolkujen hahmottamiseksi sekd tietoa kéytdssd olevista resursseista uusien asioiden
opetteluun ja kokeilemiseen. Useissa pienissé organisaatioissa oma tydnkuva oli osittain epaselva.
Tamidn hahmottaminen koettiin edellytykseksi alkaa miettid tapoja kehittdd tydnkuvaa.
Konkreettisena matalan kynnyksen tapana lisdtd mahdollisuuksia oman tydn kehittdmiselle
ehdotettiin itsensd kehittdmisen kerhoja, joissa esimerkiksi joku tydyhteison jdsen opettaisi muille
esimerkiksi koodausta ja ndin lisdisi muiden mahdollisuuksia laajentaa omaa tyonkuvaansa.
Mentorointi ndhtiin my6s mahdollisuutena 16ytié tapoja oman tyon rikastamiseksi.

Organisaatioissa, joissa oli kdynnissdé muutoshanke, kuten uudenlaisten tietojdrjestelmien
kayttoonotto, koettiin tyontekijoiden osallistaminen tirkedksi. Téménkaltaisten muutosten
suunnittelu ja keskustelu muutoksen tavoitteista ja vaikutuksista motivoi tyontekijoitd uuden
opetteluun ja sitd kautta myds oman tyon rikastamiseen.
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4.2.5 Yhteiset pelisaannot tydajan ja keskeytysten hallintaan

Tyéajan hallinnan periaatteet ja tukimekanismit. Miltei kaikissa organisaatioissa oli hyvin
joustavat tydajan hallinnan periaatteet. Tiimien vélilld oli kuitenkin eroja sen suhteen, miten
tydajan joustavuus kdytdnnosséd toteutui. Tamén vuoksi pidettiin tdrkednd kdydd yhteisesti 14pi
tydajan joustavoittamiseen liittyvit kaytdnnot ja sidnnot tekemalld ne selviksi ja ndkyviksi kaikille
organisaation jdsenille. Sddntéjen selked kommunikointi perehdytysvaiheessa koettiin
olennaiseksi. Téssd oli tdrkedd, ettd tydaikojen sopimisessa toimittaisiin tasapuolisesti ja ettd
esimerkiksi etdtyOpdivien madrdn suhteen huomioitaisiin yhdenvertaisesti organisaation
tehtdvankuvat. Kaikilla tulisi olla mahdollisuus sopia esimiehen kanssa tydajoista. Toivottiin, ettd
esimiehilld olisi tdssd yhtendinen linja. Lisdksi toivottiin selkeitd ylityokédytintdja ja
tukimekanismeja oman tydajan hallintaan. Vaikka joustavuutta tydajan hallinnassa arvostettiin,
monet kokivat sen erittdin haasteelliseksi tilanteessa, jossa tydajan hallinta on oman harkinnan
varassa. Tdhén kaivattiin yhteisid tukimekanismeja. Joissakin organisaatioissa jopa pohdittiin
tydajanseurantajirjestelmin  kdyttoonottoa  tyontekijoiden  ajanhallinnan  tukemiseksi.
Ajanhallinnan tukemiseksi korostettiin myds erityisesti asiakkaiden odotusten hallintaa.
Asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen koettiin ensiarvoisen tirkedksi. Esimerkiksi asiakkaan
toiveiden muuttuessa paineet vastata niihin tuottivat ajanhallinnan ongelmia. Tésséd korostettiin
my0s rohkeutta vetdi selvit rajat asiakkaiden suuntaan ja pitdytyd ainoastaan siind tydssd, mika
asiakkaalle on luvattu.

Keskeytysten hallinta. Jatkuvat keskeytykset oli toinen keskeinen tydajan muotoilun edellytyksiin
vaikuttava asia. Kaikissa organisaatioissa perdénkuulutettiin mahdollisuutta hallita keskeytyksid
paremmin. Parannuksena esitettiin, ettd sdhkoposti- ja slack-kéytintdja tulisi yhtendistdi ja luoda
selkeidt pelisddnndt sille, milld jakelulla esimerkiksi sdhkdposteja on mielekésti 1dhettdd ja milld
aikataululla slack-viesteihin ja sdhkoposteihin reagoidaan. Keskusteluissa nousi esiin tarve varata
kalentereihin keskittymisjaksoja, joiden aikana reagointia esimerkiksi slack-viesteihin ei odoteta.

Lisdksi todettiin, ettd tyOyhteison jdsenet voisivat jakaa keskenddn toimivia ajanhallinnan
kiytintdjd ja yhteisesti myds pohtia tapoja, joilla tyopdivin aikaista liikkkumista voitaisiin tukea.
Tama nousi erityisesti koronatilanteen tuoman etityohon siirtymisen myotd keskeiseksi
kysymykseksi.

4.2.6 Tietojarjestelmien kayton ja tydympariston muotoilun periaatteet

Digitaalisten tydskentelytapojen muotoilun osalta jarjestelmien kdyton yhteisistd pelisddnnoista
sopiminen ja hankintoihin liittyvien periaatteiden selkeyttiminen koettiin tirkeiksi
kehityskohteiksi.

Jarjestelmien kéiyton pelisddnnot ja hankintaperiaatteet. Erilaisten jarjestelmien epédyhtendinen
kaytto aiheutti kuormitusta ja ylimédrdista tyotd, minkd vuoksi toivottiin, ettd periaatteet kunkin
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jarjestelmén kayton osalta sovittaisiin yhteisesti. Yleiseksi periaatteeksi esitettiin, ettd tyontekijét
voisivat ehdottaa uusia sovelluksia tai tydkaluja otettavaksi kdyttoon ja niistd kdytiisiin avointa
keskustelua. Liséksi toivottiin selkeitd kdytdntdjd ja yhteistd ymmdirrystd sen suhteen, miten
paitoksenteko hankintojen osalta tapahtuu. Tyontekijdt kokivat, ettd osallistaminen digitaalisten
tyokalujen hankintaan ja erilaisten tarpeiden huomioiminen laitteiden hankinnoissa ja
jarjestelmdkoulutustarpeiden kartoittaminen tukisivat mahdollisuuksia muotoilla digitaalisia
tyoskentelytapoja. Konkreettisena keinona parantaa digitaalisten tydskentelytapojen muotoilun
edellytyksid koettiin timéinhetkisten ty6kalujen ja teknologioiden listaus ja arviointi seka turhista
tyokaluista luopuminen. Tdmin jélkeen olisi luontevaa pohtia, minkélaisia tarpeita eri tiimeilld on
tydkalujen suhteen ja arvioida niiden hankinnan mielekkyytta.

Etdtyon periaatteet koronan jdlkeen. Mitd tyOympariston muotoiluun tulee, hankkeen aikana
siitryttiin etityohon, jolloin tydympériston muotoilun kysymykset eivit vaikuttaneet keskeisilta.
Etityon tekemiseen ja tyonteon paikan valintaan liittyvien pelisdéntdjen ldpikdyminen koronan
jalkeisessa ajassa nostettiin kuitenkin kysymykseksi, johon olisi hyvé alkaa kehittaa ratkaisuja.
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Taulukko 2. Yhteenveto kehityskohteista ja toimenpiteistad

Avoinuus

Tyon muotoilun Kehityskohteet Toimenpide-ehdotukset
ulottuvuus
Henkilokohtaisten | Yhteisen vision Vuotuinen strategiapdiva jossa jokaiselle
voimavarojen muodostaminen muodostuu ymmarrys organisaation tavoitteista
lisddminen
Koulutusperiaatteiden Henkilokohtaisten kehittymissuunnitelmien
selkeyttdminen laatiminen
Perehdytys ja Perehdytysprosessin systematisointi ja mentorin
mentorointi nimedminen uusille tyontekijoille
TyOyhteison tuen Palautteenantokulttuuri | Palautteenanto osaksi viikoittaista palaveria
lisddminen

360-palautteenantoprosessin vakiinnuttaminen

Ty6n vaatimusten
vahentdminen

Haasteiden normalisointi

Riittdva tyomaara ja
priorisointi

Tyo6njaon kéytdnnot

Organisaation tilanteen ldpindkyva viestiminen
ja avun pyytdmiseen rohkaiseminen

Selkead tukiprosessi kuormitustilanteisiin

Viikoittainen tuki tehtidvien priorisointiin

Ty6n vaatimusten
lisddminen

Tyodnkuvan
hahmottaminen

Road map -keskustelut esimiehen kanssa

Ty6ajan muotoilu

Ty6ajan hallinnan
periaatteet ja
tukimekanismit

Keskeytysten hallinta

Tydajan joustokdytintdjen selkeyttdminen
kaikille

Viestintdkaytannoistd sopiminen

Keskittymisjaksojen varaaminen kalenteriin

Digitaalisten Jéarjestelmien kayton Eri jarjestelmien kéyttOperiaatteista sopiminen
tyoskentelytapojen | pelisdédnnot
muotoilu Tarpeiden kartoitus

Jérjestelmien

hankintaperiaatteet Hankintaperiaatteiden lépindkyviksi tekeminen
Ty6ympériston Etdtyon periaatteet Yhteisisté etityokdytdnnoistd sopiminen
muotoilu koronan jilkeen koronan jdlkeiseen aikaan
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4.2.7 Sopimus tydn muotoilun edellytysten parantamisesta

Kussakin yrityksessd laadittiin yhteinen sopimus sovittavista asioista tyon tuloksellisuutta ja
henkil6ston hyvinvointia tukevan tyén muotoilu mahdollistamiseksi. Nédin kullekin yritykselle
rakentui yhteisesti neuvoteltu sopimus tavoitteista, joita pidettiin ensisijaisina tyon muotoilun
mahdollisuuksien kehittdmisen ndkokulmasta ja joihin tyOyhteison jdsenet olivat valmiita
sitoutumaan. Niihin liittyvistd konkreettisista toimenpiteistd sovittiin hankkeen viimeisessé
tyOpajassa.

Monet kehitystavoitteista eivit kytkeytyneet suoraan tiettyyn tydn muotoilun ulottuvuuteen, vaan
koskivat yleisempid toimintakulttuuriin liittyvid kysymyksid, kuten keskustelun avoimuutta,
toimintaperiaatteiden selkeyttimistéd ja jaetun ymmaérryksen luomista organisaation tavoitteista.
Keskustelukulttuuria haluttiin my6s kehittdd sallivammaksi esimerkiksi kuormituksen esille
tuomisen osalta. Jotta yksilo kokisi turvalliseksi muotoilla ty6tdédn lisddmallad tukea tyOyhteisostd,
edellyttdd se kokemusta siitd, ettd vaikeistakin asioista on turvallista puhua. Kuvassa 2 on
esimerkki, josta ilmenee sopimuksen teemat ja tavoitteet.

KEHITYSTAVOITTEIDEN HAHMOTTAMINEN
* Organisaation visiota ja arvoja pohditaan yhdessa
* Luodaanyhteinen kasitys organisaation tulevaisuuden kehitystavoitteista
¢ Madritellddn tulevaisuuden osaamistarpeet

PEREHDYTYS JA OSAAMISEN KEHITTAMINEN

* Varmistetaan riittavat resurssit uusien asioiden opetteluun
* Toteutetaan henkilkohtaiset kehittymissuunnitelmat

* Varmistetaan tarkoituksenmukainen perehdytys

YHTEISTEN KAYTANTOJEN KEHITTAMINEN

* Varmistetaan eri tapaamisten tarkoituksenmukaisuus sisallon ja
rakenteen osalta

* Selkiytetadn kehitysehdotusten kasittelyprosessi

KUORMITUKSEN VAHENTAMINEN JA TYOAJAN HALLINTA
Tehdaan tyokuorma nakyvaksi
Tuetaan tyon tauotusta ja vireystilan yllapitoa etatyossa
Edistetaan kulttuuria, jossa ajanhallinnan haasteista voidaan
puhua avoimesti

YHTEISOLLISYYDEN YLLAPITO JA KEHITTAMINEN
¢ Lisataantiedon jakamista tiimien ja osastojen valilla
¢ Annetaan tyostad ja onnistumisista tunnustusta

* Etatyossa kohdataan ja kommunikoidaan

TEKNOLOGIAN KAYTON KEHITTAMINEN

* Selkeytetdan hankintoihin liittyvat periaatteet

* Sovitaan jarjestelmien kayton yhtenaisista pelisaanndista

* Kannetaan yhteisesti vastuuta tyokalujen tarkoituksenmukaisuudesta

Kuva 2. Kehitystarpeet sopimusluonnoksessa

4.3 Johdon kokemukset Aura-hankkeesta ja jatkotoimenpiteet

Johdon edustajien loppuhaastatteluilla (4 kpl) kerittiin toisen tydpajan jdlkeen tietoa sekid
yrityksissé tehdyistd toimenpiteistd tydn muotoilun edellytysten kehittimiseksi ettd kokemuksista
yritys-yliopisto yhteistydstd Aura-hankkeen aikana ja sen eri vaiheiden hyddyllisyydesta.
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4.3.1 Johdon kokemukset

Yhteistyotd Aalto-yliopiston ja yritysten kesken AURA-hankkeessa pidettiin yleisesti hyvana,
toimivana ja joustavana. Yrityksen johto kuvasi sitd avoimeksi, ldmminhenkiseksi ja
kaytannonliheiseksi. Erityisesti joustavuutta pidettiin yhteistyoti edistdvana tekijana.

“Huolimatta korona-ajasta saatiin etdyhteyksien vilitykselld edistettyd hanketta. Jéi hyvd kuva
yhteistyostd.”

Vaikka hanke vaati yrityksiltd resursseja, nidhtiin osallistuminen tarkoituksenmukaisena ja
hyodyllisend. Haastatteluissa mainittiin, ettd osallistuminen oli tasapainossa tavoitteen
nikokulmasta ja ettd suhteessa osallistumiseen yritykset saivat hyvid vaikutuksia.

AURA-hankkeen koettiin vilillisesti tukeneen yrityksen kyvykkyyttd vastata koronan
aiheuttamiin haasteisiin mm. siten, etté oltiin heritty ajattelemaan tyon muotoiluun liittyvid asioita
aiempaa enemman ja keskusteltu etdnd tydtavoista ja niiden tekemisestd. Aura-hanke on pitdnyt
ylla néista tirkeistd asioista keskusteltua.

“AURA auttoi tissd, niin sielld voi olla taustalla sellanen aktivoitunut ymmdrrys ikddn kuin siit
tyon muotoilun mahdollisuuksista, ja ihmiset kenties olivat vihdn peilanneet siihen omaan

s

aikaisempaan tyén tekemisen malliin nyt sitten tdtd muutosta.’

Johdon alkuhaastatteluja pidettiin hyvénd pohjana projektille. Niiden avulla kerittiin tietoa
yrityksen nykytilasta ja johdon tyén muotoilun mahdollisuuksiin kohdistuvista odotuksista.
Suurimman hyddyn alkuhaastatteluista koettiin kuitenkin jadvan yliopistolle.

Ryhmaihaastatteluissa henkilostd keskusteli keskendén ilman johdon edustajaa mahdollisuuksista
omaehtoiseen tyén muotoiluun tutkijoiden laatimien véittimien pohjalta. Johto kommentoi ndiden
tilaisuuksien olleen hyddyllisid erityisesti siksi, ettd niiden aikana tyontekijit padsivit yksi
kerrallaan kommentoimaan itselleen tirkeitd asioita, ja keskustelu eteni neutraalisti ilman
suurempia tunteita.

Ensimmadisessi tyOpajassa tunnistettiin tydyhteisossi narratiivien pohjalta asioita, joista on syytd
sopia yhdessd. Toisessa tyOpajassa puolestaan sopimusluonnos kiytiin ldpi tyOoyhteisdssi,
priorisoitiin asiat ja sovittiin konkreettisista kehitystoimenpiteistd. Johdon haastattelujen
perusteella tydpajat koettiin yritysten kannalta erityisen hyddyllisiksi ja kéytdnnonldheisiksi.
Niiden aikana luotiin yhteistd ymmarrysté ja ldpindkyvyys lisddntyi. Sopimusluonnosta kuvattiin
mallina hyddylliseksi, koska siini tirkeét asiat ovat auki kirjoitettuina.

“Kaikki tietdvdt, miten asiat menevdt eteenpdin ja mitd on saatu aikaiseksi ja mitd ei.’

s
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“Ryhmdkeskustelut olivat tosi tykdttyja. Palveli sisdisid intressejd. Ihmiset pddsivit jakamaan
ajatuksiaan ja keskustelemaan asioista.”

“Kun mietitddn, miten tilaisuudet oli rakennettu, niin ollaan saatu inspiraatiota myés sisdisiin
prosesseihin ja ndiden tilaisuuksien organisointiin.”

4.3.2 Jatkotoimenpiteet

Toisessa tyOpajassa lapikdytyd sopimusta hyddynnettiin yrityksissd eri tavoin tydpajan jalkeen.
Erddssé yrityksessd kaikkia tydpajassa esille nousseita asioita alettiin edistdd ja yhdistdd osaksi
yrityksen kehitystoimintaa. Toiminta mielletddn sielld jatkuvaksi kehittdmisen prosessiksi. Erddssa
toisessa yrityksessd henkiloston kehittdmiseen liittyvié asioita aletaan tydstdd yhdessa pari kertaa
vuodessa samassa tilaisuudessa, jossa yleensd on kéyty ldpi vain tuotteeseen liittyvid asioita.
Yhdessé yrityksessd puolestaan toisen tydpajan jilkeen rakennettiin kuukausittainen tilaisuus,
jossa kaydddn yhdessé ldpi kehityslistalla olevia kohteita. Ne ovat samoja kuin toisen tydpajan
sopimuksessa, mutta listalle lisdtdan myds uusia asioita. Yhdessd keskustellaan siitd, miten asiat
ovat edistyneet ja mitd uutta otetaan tyon alle seuraavan neljan viikon aikajinteelld. Téssa
yrityksessd kuukauden tarkasteluvili koetaan mielekkidéksi, ja se mahdollistaa nopeasti etenevéssi
yrityksessd fokusoinnin kulloinkin térkeimpiin asioihin.

“Isoin asia on systemaattisuuden luominen erilaisten tyénmuotoilun kohteena olevien asioiden
hahmottamiseen.”

Erddn yrityksen johto kertoi loppuhaastattelussa, ettd tietyt toimenpiteet olivat hienosti
kéynnistyneet ja ldhteneet liikkeelle Aura-hankkeen toisen tydpajan jdlkeen. Sielld oltiin mm.
kiinnitetty huomiota tiimien vilisiin rajapintoihin, joissa tieto uhkaa katketa ja perustettu
minityéryhmid. Yrityksessd hyodynnetddn jatkossa myos henkilostokyselyiden tuloksia
kehityskohteiden tunnistamisessa.
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5.  Johtopaatokset

Vaikka tydon muotoilua on tutkittu runsaasti, timé toimintatutkimus tarjoaa uuden nikdkulman
olemassa olevaan tutkimukseen tarkastelemalla laadullisesti johdon ja henkiloston kokemusta tyon
muotoilun mahdollisuuksista ja edellytyksistd pk-yritysten kontekstissa sekd kehittdmalla naité
edellytyksid yhteistyOssd organisaatioiden jdsenten kanssa. Pienet yritykset kuvataan usein
ketterind, toimintaympériston muutoksiin nopeasti mukautuvina organisaatioina kankean
byrokratian ja formaalien rakenteiden puuttuessa (Chan ym. 2019). Tydn muotoilua rajoittaviin
miten mikro- ja pk-yrityksille tyypillinen epdmuodollisuus ja selkeiden toimintamallien
puuttuminen (Storey ym. 2010) heijastuivat autonomisen toiminnan rajojen episelvyytend ja titen
tydn muotoilua rajoittavina tekijoina.

Hankkeessa mukana olleissa pk-yrityksissd autonomiselle tyon muotoilulle oli paljon
mahdollisuuksia, mutta my®0s sité estdvid tekijoitd. Tyypillisesti koetut rajoitteet tyén muotoilulle
juonsivat juurensa rajojen episelvyydestd ja yhtendisten periaatteiden puuttumisesta. Lisdksi
organisaatioissa johdon késitys tyon muotoilun mahdollisuuksista ja odotukset tyontekijoiden
aktiivisuudesta olivat jossain maiirissd ristiriidassa tyontekijoiden kokemusten kanssa. Johto
esimerkiksi odotti asiantuntijoilta ennakoivaa otetta oman tyon ja toimintatapojen kehittdmisessa
ja luotti tdssd tyontekijoiden asiantuntemukseen. Toisaalta tyontekijat esimerkiksi kokivat, etti
heilld oli riittdméatdon kisitys organisaation kehitystavoitteista voidakseen mielekkdilld tavalla
kehittdd omaa osaamistaan. Liséksi yhtendisten periaatteiden puuttumisen tydajan jarjestelyisté tai
tydkuorman jakautumisesta Kkoettiin rajoittavan mahdollisuuksia vaikuttaa oman tydn
kuormittavuuteen. Johto myds piti usein itsestddn selvédnd, ettd organisaatiossa voi tuoda esille
kehitysehdotuksia ja ettd se on toivottavaa. TyoOntekijéiden ndkemys saattoi toisaalta olla, ettd
kehitysehdotukset otetaan helposti vastaan kritiikkind, eivdtkd ehdotukset usein johtaneet
konkreettisiin toimenpiteisiin. N&in ollen motivaatio kehittdd toimintatapoja ja tuoda esiin
ehdotuksia oli joissakin organisaatioissa alhainen. My6s yleinen keskustelu- ja
palautteenantokulttuuri nousi esiin monessa organisaatiossa tydon muotoilua ja erityisesti
tydyhteison tuen lisdémistd rajoittavana tekijand. Kuormittumista ja avuntarvetta ei esimerkiksi
valttdimattd koettu asiaksi, jonka voi nostaa esiin itsendistd parjddmistd Korostavassa
tydskentelykulttuurissa. Erilaisten periaatteiden epaselvyys myos rajoitti henkildston halukkuutta
ja mahdollisuuksia muotoilla esimerkiksi tydaikaa tai tyok&ytint6ja. Jos mahdollisuuksiin
jarjestelld tydaikaa liittyi epéaselvyyksié, jéi tydajan muotoilu varmuuden vuoksi tekemétta.

Kussakin ~ AURA-hankkeeseen osallistuneessa  organisaatiossa  tehtiin  monivaiheisen
toimintatutkimuksen avulla ndkyvéksi edelld mainittuja ristiriitoja ja jannitteitd tyOyhteison
jasenten vililld ja nostettiin keskusteluun niitd oletuksia, jotka vaikuttavat tyontekijéiden tyon

muotoilun aktiivisuuteen. Ndin pystyttiin tunnistamaan koettuja tyén muotoilun mahdollisuuksia
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rajoittavia tekijoitd sekd pohtimaan ja priorisoimaan tapoja, joilla ndihin voidaan vaikuttaa ja ndin
parantaa edellytyksid autonomiselle tyon muotoilulle. Lisdksi kussakin organisaatiossa sovittiin
konkreettisista toimenpiteistd, joilla tyon muotoilun edellytysten parantaminen kdynnistetddn ja
miten sitd yllapidetdén jatkossa.

Tédmén raportin liitteend on hankkeen aikana kehitetyn menetelmén ohjekirja, jonka avulla tyoén
muotoilun edellytyksid voi lahted kehittdmddn ja ylldpitimdin organisaatioissa. Menetelmin
menestyksellinen hyddyntdminen edellyttdd kaikilta osallistujilta luottamuksellista ja avointa
keskustelua kokemuksista ja sitoutumista yhteisiin kehitystoimenpiteisiin. Autonomisen tyon
muotoilun edellytysten varmistaminen ei kuitenkaan ole kertaluonteinen asia, vaan se vaatii niiden
edellytysten sddnnollistd tarkastelua osana organisaation jatkuvaa kehittdmistyota.
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1. TAUSTAA

1.1 Miksi autonomista tyon muotoilua on tirkeia kehittia?

Suomalaisessa tydelaméssda on havahduttu autonomian lisidmisen ja omaehtoisen tyon
muotoilun merkitykseen. Autonomia ja mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hén ja sen
tekemiseen lisaavit tutkimusten mukaan motivaatiota, tyohon sitoutumista ja tyGsuoritusta
(Bakker, Tims & Derks 2012). Autonomia tarkoittaa itseohjautuvuutta ja
yhteis6ohjautuvuutta. Decin ja Ryanin itsemadarddmisteoria (2012) motivaatio- ja
tarvekuvauksineen kiteyttad hyvin tulevaisuuden todennikoisid motivoitumisen perusteita:
ihmisilld on tarve autonomiaan sekd kyvykkyyden ja yhteisollisyyden tuntemuksiin ja
kokemuksiin  toiminnassaan. Autonomiaa lisddvat omaehtoinen paatcksenteko,
vaikuttaminen ja tyon tuunaamisen mahdollistaminen tyossd. Martela ja Jarenko (2017, s. 12)
tarkoittavat itseohjautuvuudella “henkilon kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen
ohjauksen ja kontrollin tarvetta”. Salovaaran (2020, s. 18) mukaan “Yhteis6ohjautuvuus
tarkoittaa ilman johtajia toimivaa yhteis64, jolla on omanlaisensa periaatteet hedelmaillisen ja
kaikkia hyodyttdvdn yhteistyon jarjestimiseksi”. Itseohjautuvat tyontekijat ja
yhteis6ohjautuvat tiimit ja organisaatiot kykenevit muotoilemaan eli tuunaamaan (engl. job
crafting) ty6taan.

Omaehtoisella eli autonomisella tyon muotoilulla tarkoitetaan tydskentelyn tavoitteisiin,
toimintaedellytyksiin, toteutukseen ja lopputulokseen vaikuttamista henkilon tai ryhman
toimesta. Toisaalta my6s autonomian lisddmisen tuottama tiedollinen, taidollinen ja
emotionaalinen kuormitus on tiedostettu kasvaneen autonomian oheisvaikutuksena
organisaatioiden muuttuessa ja kasvaessa. Autonomia eli mahdollisuus vaikuttaa ja paattaa
omasta toiminnasta ja sen rajoista koetaan yleensa myonteisend, mutta sithen voi liittyd myos
lieveilmioitd, kuten ylikuormittumista. Esimerkiksi etdtyontekijat voivat venyttda paiviansa
hyvinvointinsa kannalta tarpeettoman pitkiksi unohtaen palautumisen merkityksen ajan
kuluessa. Ilman selkeitd yhteisid sopimuksia esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan ero voi siis
helposti hamartyi ja tyontekija ylikuormittua.

Tyoskentely tyopaikoilla tapahtuu johdon ja tyontekijoiden seki tyontekijoiden keskindisten
osin tiedostamattomien uskomusten ja odotusten puitteissa eli psykologisten sopimusten
varassa. Ymmarrys tyon muotoilun rajoista ei useinkaan perustu kirjattuihin sdantoihin ja
ohjeisiin, vaan tyOnantajan ja tyontekijin viliseen kirjaamattomaan psykologiseen
sopimukseen (Parzefall & Hakanen 2010). Namia kirjaamattomat psykologiset sopimukset
madrittelevit jatkuvasti muuttuvat toiminnan rajat olosuhteiden muuttuessa. Omaehtoinen
tyon muotoilu edellyttaa organisaation jasenten vallitsevien uskomusten ja odotusten sisallon
ja rajojen tiedostamista ja tunnistamista. Niiden erilaisuus nidkyy autonomian ja tyon
muotoilun rajoja ja mahdollisuuksia koskevina yksilo- ja ryhmatason jannitteina.

Toiminnan kehittdmisen tarve syntyy joko ulkoisen toimintaympariston muutoksesta tai sita
virittda jokin sisdinen tekiji. Tyon muotoilu mahdollistuu, kun organisaatiossa halutaan
edistdd toiminnan joustavuutta, tuloksellisuutta ja tyontekijoiden hyvinvointia lisidmalla



tyontekijoiden ja ryhmien autonomiaa. Tarve kehittdd tyon muotoilua korostuu kasvavissa
yrityksissd, joissa yhteiset toimintakdytdnnot ovat vield kehkeytymissd ja joissa
kehitysvoimavarat ovat rajalliset. Lisdksi nopeasti kasvaneissa organisaatioissa, joissa
toimintatapoihin tarvitaan systematiikkaa, mutta joissa halutaan samaan aikaan sailyttaa
joustava ja itseohjautuva toimintakulttuuri, tyon muotoilun edellytysten varmistaminen on
tiarkeda.

AURA-hankkeessa tutkittiin jannitteita ja yrityksissa kaytettyja tyon muotoi-lun yksilollisia ja
yhteisollisid tapoja. Mikro- ja PK-yrityksissa tehtyjen kehit-tamiskokeilujen avulla laadittiin
tidssd oppaassa kuvattu yksilollisia ja yhteisol-lisia voimavaroja lisaava kehittdmismenetelma,
jota voidaan hyodyntida laa-jemmin suomalaisessa tyoelamaissi. Yritykset ovat erilaisia sen
suhteen, miten autonomian rajat ja mahdollisuudet maaraytyvat.

1.2 Miten tyotid muotoillaan?

Omaa ty6td on mahdollista muotoilla useilla eri tavoilla (Tims, Bakker, Derks & van Rhenen,
tavoitteisiin, tyoskentelyolosuhteisiin ja teknologioiden kaytt6on sekd niihin liittyviin
haasteisiin ja esteisiin, henkilokohtaisiin ja sosiaalisiin voimavaroihin sekd tyon tuloksen
maaraan ja laatuun (Makikangas, 2020). Tims ym. (2012, 177) mukaan ty6td muotoillaan
rakenteellisia, sosiaalisia ja haastevaatimuksia lisddaméalld sekd tyon estevaatimuksia
vahentamalld. Tassd menetelméssid ndiden neljan kehittdmisalueen lisdksi tyon muotoilun
alueiksi lisattiin tyOymparisto, tyoaika ja digitaaliset tyoskentelytavat (vrt. Hyrkkinen &
Vartiainen, 2019). Omaehtoinen tyén muotoilu tapahtuu:

1) Lisdamalla henkilokohtaisia voimavaroja (rakenteelliset voimavarat) (esim. uusien
valmiuksien oppiminen, tyon tavoitteiden muotoilu, ty6tapojen kehittiminen)

2) Lisdadmailld tyoyhteison tukea (sosiaaliset voimavarat) (esim. keskindisen
luottamuksen kehittaminen tyoyhteisossd, palautteen pyytdminen tyon tuloksista ja
tyoskentelytavoista)

3) Vahentamailla tyon vaatimuksia (estevaatimukset) (esim. varmistamalla, ettei ty6 ole
henkisesti liian vaativaa)

4) Lisaamailla tyon vaatimuksia (haastevaatimukset) (esim. tyon tarkastelu erilaisista
nakokulmista, uuden kokeilu ja opettelu)

5) Muotoilemalla tydymparistoa (esim. sopiminen ty6tilojen kaytosta, tyoskentelypaikan
valinta ja tyoskentelyolosuhteiden jarjestely)

6) Muotoilemalla tyoaikaa (esim. tyon aikatauluttaminen, ty6ajan hallinnan
kehittdminen)

7) Muotoilemalla  digitaalisia  tyoskentelytapoja (esim. uusien digitaalisten
tyoskentelytapojen kokeilu ja oppiminen).



Tyon
muotoilu

Tyén
vaatimusten
vahentaminen

Kuva 1. Omacehtoisen tyon muotoilun alueet (Hyrkkénen & Vartiainen, 2019; Tims et al. 2012).

Omaehtoinen tyon muotoilu on madritelmallisesti yksilolahtoistda toimintaa. Taman
kehittdimismenetelméan 1dhtokohtana kuitenkin on, etta yhteiset pelisdannot tyon muotoilulle
kannustavat ja tukevat yksilod muotoilemaan omaa tyGtddan ja samaan aikaan varmistavat,
ettd se tapahtuu koko tyGyhteison kannalta kestavilla tavalla. Jotta tyontekijoiden olisi
mahdollista muotoilla ty6taan, edellyttiaa se organisaation tavoitteiden ymmartamistd, oman
roolin ymmairtdmistd osana kokonaisuutta sekd avointa vuorovaikutuskulttuuria. Jotta
tyontekija pystyy esimerkiksi kehittamaan henkilokohtaisia voimavarojaan opettelemalla
uusia valmiuksia tai kehittimillda oman tyonsi tavoitteita mielekkaélld tavalla, on héinelld
oltava tietoa ja ymmarrystd sekd omasta ettd tyoyhteison tavoitteista. Niitd autonomisen tyon
muotoilun edellytyksid voidaan kehittdd tyOyhteisossd menetelmélld, jonka avulla
tunnistetaan nykyhetkestd autonomista tyén muotoilua rajoittavia tekijoitd ja sovitaan
toimenpiteistd niiden poistamiseksi. Seuraavassa kuvataan timéan menetelméan kaytto.



2. KEHITTAMISMENETELMAN KUVAUS

Kehittimismenetelma perustuu osallistujien keskusteluun, yhteiseen kehittimiskohteiden
tunnistamiseen ja koko tyOyhteison kannalta mielekkdiden toimintaperiaatteiden
pohtimiseen ja niistd sopimiseen. Menetelman avulla tunnistetaan ne asiat ja kehittdmiseen
liittyvat kaytdnnot, joista tyon muotoilussa on tidrkedd sopia yhdessd. Nidin luodaan
mahdollisuuksia yksil6iden omaehtoiseen tyon muotoiluun yhteisesti sovittujen pelisdantojen
puitteissa. Kehittimismenetelma on tarkoitettu kaikille organisaatioille, joissa halutaan
yhtendistdd toimintakdytdnt6ja ja mahdollistaa omaehtoinen ty6n muotoilu hyvinvointia ja
tuottavuutta tukevalla tavalla. Prosessi sopii erinomaisesti myos kehittyvélle yritykselle, jossa
yhteisid toimintaperiaatteita vasta kehitetddn. Menetelméd on suunniteltu siten, ettd se
voidaan toteuttaa kokonaan virtuaalisesti, mutta menetelmén kaikki vaiheet voidaan myos
toteuttaa kasvotusten.

Kehittimismenetelma etenee kehittimiskohteiden yhteisestd tunnistamisesta kohti
osallistujien yhdessd laatimaa sopimusta tyon muotoilun edellytyksistd ja edelleen
sopimuksen mukaisten toimenpiteiden toteutukseen (Kuva 1). Koko prosessi on tarkoitus
kayda lapi usean viikon aikana, ja sopimuksen tarkistaminen osana organisaation vuotuista
kehittdmissyklia on suositeltavaa. Kunkin vaiheen arvioitu kesto ja tarkempi sisélté kuvataan
yksityiskohtaisesti luvussa 3.

Toimenpiteiden

toteutus

Tulosten

Sopimus- Sopiminen tyon
luonnoksen muotoilun
laatiminen edellytyksista

Nykytilan tarkastelu ja
kartoitus kehityskohteiden

tunnistaminen

Katselmointi ja
sopimuksen
paivittdminen

Ty6n muotoilun edellytyksia Jannitteiden taustalla Toimenpiteet
heikentévien jannitteiden olevien tekijoiden jannitteiden
tunnistaminen: tunnistaminen ja purkamiseksi ja

1) Kokemusten valiset ristiriidat kehityskohteiden ennaltaehkaisemiseksi
2) Ristiriidat identifointi

yksilokokemuksessa

Kuva 2. Kehittdmismenetelmén toteuttamisen vaiheet



2.1 Menetelméin kiyton tavoitteet

o Tyon muotoilun haasteiden tunnistaminen

. Kéaytantojen yhtendistaminen

. Yhteisten pelisddntojen kehittiminen toiminnalle
. Tyon muotoilun edellytysten kehittiminen

2.3 Menetelméssi hyodynnettivit vilineet

Menetelma voidaan toteuttaa kokonaan virtuaalisesti, jolloin edellytyksend on, etta
osallistujilla on kaytossddn sopiva tyoskentelyalusta esimerkiksi videoneuvotteluohjelmisto.
Muita tyokaluja ei valttdmatta tarvita. Fasilitaattorin tyon tueksi on valmiita tydskentelypohjia
(ks. liitteet) menetelmidn eri vaiheisiin, joita voi hyddyntdd ja soveltaa vastaamaan
kehittdmisen aikaisia tarpeita.

Keskustelun dokumentoinnissa voidaan myos hyodyntia esimerkiksi ilmaisia selainpohjaisia
ryhmatyosovelluksia (esim. Flinga tai Googlen Jamboard), jolloin jokainen osallistuja voi
kirjata ylos huomioitaan ja ehdotuksiaan keskustelun kuluessa. Fasilitaattori voi halutessaan
hy6dyntdd myos muita sovelluksia, mutta ndiden kiyttdminen ei ole valttimatonta.
Menetelmin voi myos kidyda 1dpi kokonaan kasvotusten, jolloin yhteisessd keskustelussa voi
kayttda apuna esimerkiksi valkotauluja ja post-it -lappuja tai edelld mainittuja
ryhmatyosovelluksia.

2.4 Kokoonpano ja roolit

Fasilitaattori vastaa menetelmin ldpiviennisti. Fasilitaattorina voi toimia esimerkiksi
organisaation sisdinen kehittdja, kouluttaja, konsultti tai tiimivalmentaja. Fasilitaattorin
vastuulla on kdynnistdd menetelméan lapivienti tekemalla alkukartoitus kohdeorganisaation
kehittimishankkeeseen osallistujille, tehda kooste kartoituksen tuloksista ja fasilitoida
ryhmékeskustelut. Osallistujia ovat organisaation henkilosté kokonaisuudessaan tai siita
valikoitunut joukko halukkaita henkil6itd. Osallistujien madrdan vaikuttaa organisaation
koko; mikro- ja pienessd organisaatiossa kaikki voivat osallistua, suuremmassa
organisaatiossa voidaan toimia edustuksellisesti tai osallistumishalukkuuden mukaan.
Toivottavaa on, ettd erilaiset toiminnot, organisaation eri tasot seka eri asiantuntijuusalueet
ovat edustettuina.

Alkukartoituksen tulokset voidaan ldhettdd joko koko organisaation henkilostolle tai
pelkastdan kehittdmisprosessiin  osallistuville henkil6ille. Fasilitaattorin  ohjaamiin
ryhmékeskusteluihin osallistuminen edellyttaa aktiivista keskustelua ja omien nikemysten ja
kokemusten esiintuomista. Optimaalinen osallistujajoukko ryhmikeskusteluun on n. 6-10
henked kerrallaan, jotta jokaisen osallistujan &ini padsee kuuluviin. On tirkedd, ettd
osallistujien joukossa on mukana tyontekijoiden lisdksi johdon edustajia, jotta erilaiset
nakokulmat kohtaavat keskustelussa. Osallistujajoukko voi muodostua organisaation eri
funktioiden edustajista tai esimerkiksi suuremmassa organisaatiossa voi olla mielekasti
kohdistaa kehittdminen tiettyyn tiimiin.



3. KEHITTAMISMENETELMAN VAIHEET

Kehittimismenetelméan tarkoituksena on kehittdd tyon muotoilun edellytyksia
organisaatioissa sopimalla autonomisen paatoksenteon rajoista, sisalloistd ja valtuuksista.
Kehittdmisprosessin lopputulemana syntyy sopimus tyon muotoilun edellytysten (sisallot,
menettelytavat) kehittdmisestd ja aikataulusta, jonka mukaisesti sitoudutaan tekeméain
konkreettisia muutoksia. Menetelmin toteutusvaihe sisiltdd toimenpiteiden konkreettisen
toteuttamisen sopimuksen mukaisesti. Viimeisessd katselmointivaiheessa arvioidaan
tavoitteiden saavuttamista ja tarvittaessa paivitetddn sopimusta. Vaiheita on yhteensa
kahdeksan:

- Kehittimisen kidynnistiminen

- Nykytilan kartoitus: jdnnitteiden tunnistaminen

- Valmistautuminen ryhméakeskusteluun ja tulosten yhteiseen tarkasteluun
- Ryhmakeskustelu 1

- Sopimusluonnoksen tekeminen

- Ryhmaékeskustelu 2: sopimuksen tekeminen

- Toteutus

- Katselmointi

Tassd luvussa kuvaamme jokaisen vaiheen kulun, tavoitteet ja tulokset. Lisdksi olemme
laatineet dokumenttipohjia vaiheiden ldpikdynnin tueksi. Pohjat 16ytyvédt tdimédn oppaan
liitteista.

3.1 Kehittimisen kiynnistiminen

Fasilitaattorin tehtédva prosessin alussa on valita organisaation kannalta edustava ryhma
henkil6ita osallistumaan kehittdmiseen ja sitouttaa heidit kehittimishankkeeseen. Edustava
ryhmd voi tarkoittaa esimerkiksi kunkin toiminnon ja organisaatiotason edustajista
muodostuvaa ryhmaa tai esimerkiksi tietyn tiimin kaikkia jasenid. Kun kokoonpano on
sovittu, fasilitaattori kertoo osallistujille etukiteen tulevasta kyselysti ja sen tarkoituksesta.
Lisdksi fasilitaattori kuvaa kehittamishankkeen etenemisen ja tavoitteet osallistujille
kokonaisuudessaan ja tdten motivoi ja sitouttaa heiddt prosessiin. Niin taataan
kehittamishankkeen onnistunut kiynnistys.

3.2 Nykytilan kartoitus

Nykytilan kartoituksen tavoitteena on selvittdd, miten organisaation jasenet kokevat
mahdollisuutensa muotoilla ty6tdan tyon muotoilun eri osa-alueilla. Kartoitus toteutetaan
kyselyn avulla, jonka fasilitaattori lahettda wvalituille osallistujille. Osallistujat vastaavat
kyselyyn itselleen sopivana aikana annettuun méardaikaan mennessa. Kyselyyn vastaamiseen
menee n. 15 minuuttia. Kyselyn voi toteuttaa kyselyohjelmalla (esim. Webropol, Google
Forms) tai muulla sopivaksi koetulla tavalla.



Kyselyn toteuttamisen tueksi olemme laatineet pohjan kyselysta (Liite 1), jossa on eri tyon
muotoilun ulottuvuuksiin liittyvia viittdmia (Taulukko 1).

Taulukko 1. Nykytilakartoituksen vdittamdt

Tyon muotoilun ulottuvuus Viittima

Henkilkohtaisten voimavarojen “Pystyn kehittdmddn omaa osaamistani”

lisdédminen

TyOyhteison tuen lisddminen “Minun on helppoa pyytdd tukea, neuvoja ja palautetta”

Ty6n vaatimusten vihentdminen “Pystyn helposti vaikuttamaan tyén kuormittavuuteen”

Tyon vaatimusten lisddminen “Minun on mahdollista lisdtd tyoni haasteellisuutta”

Tyoympariston muotoilu “Voin tehdd ty6td vot tehdd sithen parhaiten sopivassa
paikassa ja olosuhteissa (toimistossa, etdtoissd)”

Tybajan muotoilu “Pystyn vaikuttamaan ajankdyttéon tydssdni”

Digitaalisten tyoskentelytapojen “Voin hyodyntda digitaalisia tyokaluja itselleni parhaalla

muotoilu mahdollisella tavalla.”

Vastaajat arvioivat vaittdman paikkaansa pitavyyden omalla kohdallaan asteikolla 1-5, jossa
1= Téysin eri mieltd ... 5 = Taysin samaa mieltd. VAittdmia voi kdyttda sellaisenaan tai
tarkentaa oman organisaation tarpeisiin sopiviksi. Vastaus kuhunkin vaittimaan perustellaan
lyhyesti numeerisen asteikon alla olevassa avoimessa vastauskentissid (Esimerkki 1).
Perusteluja voi olla yksi tai useampi.

Pystyn helposti vaikuttamaan tyon kuormittavuuteen

[] 1. Taysin eri mielta

[] 2. Jokseenkin eri mielta

[] 3. En samaa enka eri mielta
[] 4. Jokseenkin samaa mielta
[] 5. Taysin samaa mielta

Esimerkkejd perusteluista numeerisille vastauksille:

* Voin vaikuttaa hyvin vdahan. Kun deadline painaa paalle, niin on paljon
enemman toitd ja silloin pitaa tehda.

* Voin vaikuttaa rajallisesti, koska tulee paljon odottamattomia asioita
seka yrityksen sisalta etta partnereilta. Ne pirstovat paivaa tehokkaasti.

* Kuormittavuus riippuu paljon persoonallisuudesta. Minulla on
taipumus tavallaan ottaa vastuuta asioista, ja teen sen joskus omalla
kustannuksellani.

* Kuormittavuus tulee osittain odotusajoistaja siitd, ettd muita pitaa
muistuttaa ja asioita tarkistaa. Jos sen saisi pois, niin se kuormakin olisi
helpompi vetda.

* Meitd on talla hetkella kolme, jotka tehdddn samaa tyota. Meilla on
silla tavalla hyva tilanne, ettd voimme jakaa tehtavia keskendmme.

Esimerkki 1. Kyselyn vaittdma ja perusteluja numeerisille vastauksille



3.3 Valmistautuminen ryhméikeskusteluun

Fasilitaattori keraa kyselyn vastaukset, tarkastelee tuloksia ja valmistautuu esittim&éan ne
osallistujille. Han muodostaa kyselyn tuloksista koosteen, josta ilmenevit vastausten
keskiarvo ja keskihajonta sekd annetut sanalliset perustelut kunkin vaittdmén osalta.
Numeerisia arvoja tarkastellessa fasilitaattorin on hyva pohtia sitd, mika tyoyhteisossa toimii
ja mika ei, ja priorisoida asiat sen mukaan ryhmékeskustelua varten. Apuna han voi kayttaa
esimerkiksi Excelid. Lisdksi fasilitaattori ryhmittelee perustelut tyon muotoilun
ulottuvuuksien mukaisesti ja tekee jokaisesta teemasta yhteenvedon.

Alla olevassa esimerkissa (Esimerkki 2) on visualisoitu kolmen vastaajan numeeriset
vastaukset. Visualisoinnin avulla on helppo havaita, minka tyon muotoilun osa-alueiden
suhteen vastaajat ovat erimielisid ja minkd suhteen samanmielisid. Tassd esimerkissa
erimielisyyttd on erityisesti tydajan muotoilun mahdollisuuksien, tyGyhteisén tuen
lisdamisen, henkil6kohtaisten voimavarojen lisddmisen sekd tyon vaatimusten lisddmisen
suhteen. Hajontaa vastauksissa voi selittdd erilaiset tyokuvat, mutta ne voivat johtua myos
tiimien vilisista eroista toimintakaytdnndissd ja organisaation periaatteiden tulkinnasta tai
yksilotason eroista kokemuksissa. Esimerkissi mahdollisuus muotoilla tyGymparistoa
koetaan yksimielisesti melko hyviksi, kun taas tyon vaatimusten vihentaminen ja digitaalisten
tyoskentelytapojen muotoilu ovat saaneet verraten alhaiset arviot.

yoyhteisdn tuen

saaminen

o . . foo} Tyon vaatimusten

véhentéminen

mpariston yon vaatimusten
o

Esimerkki 2. Kolmen vastaajan numeeristen vastausten visualisointi (1 ="tdysin eri mieltd’, 2
= Yjokseenkin eri mieltd’, 3 = ‘en samaa enkd eri mieltd’, 4 = ‘jokseenkin samaa mieltd’, 5 =
‘tdysin samaa mieltd’).

Fasilitaattorin tehtdvdnd on tunnistaa, minkd tyon muotoilun osa-alueiden suhteen
vastauksissa on erityisen paljon hajontaa tai erityisen paljon numeeriselta arvoltaan alhaisia
vastauksia. Lisaksi fasilitaattori tunnistaa avoimista vastauksista tyon muotoilua estaviksi ja
tukeviksi koettuja tekij6itd ja tyonmuotoilun osa-alueisiin liittyvia jannitteita eli ristiriitoja.



Jannitteet voivat 1) ilmetd vastaajien tai vastaajaryhmien (esim. johto vs. tyontekijat)
nakemysten vilisina eroina tai 2) heijastua ristiriitaisina kokemuksina yksittdisen henkilon
vastauksissa. Jannite voi ilmeti vastaajien ristiriitaisista nakemyksistd esimerkiksi siten, etta
johto kokee organisaation ilmapiirin avoimeksi ja tarjoaa mahdollisuuksia palautteen
antamiselle, kun taas henkilsto kokee, etteivit palautteen antamiselle tarkoitetut foorumit
tai johdon toiminta kannusta palautteen antamiseen. Yksittdisessd vastauksessa tyGyhteisossa
vallitseva jannite voi ilmeti esimerkiksi kokemuksena siit4, ettd organisaatiossa korostetaan
avoimuuden merkitystd, mutta samaan aikaan esimerkiksi kuormittumisen esille tuomista ei
koeta mahdolliseksi. Alla on alkukartoituksen perusteella erdédssa organisaatiossa koostettu
kuvaus henkil6ston ja johdon kokemuksista koskien mahdollisuuksia lisdta tyoyhteison tukea.
Kuvaus havainnollistaa jainnitteiden ilmenemisti organisaation jisenten kokemuksissa.

Vaittdma: “Minun on helppo pyytaa tukea, neuvoja ja palautetta”

Tuen, neuvojen ja palautteen pyytamista tukevat tekijat:

Organisaatiossa on matala hierarkia ja hyva ilmapiiri. Tyoyhteiséssa kannustetaan

_— | avoimuuteen ja kokemus on, ettd mieltad askarruttavista asioista voi puhua suoraan

ja rehellisestija toimintatapoja uskalletaan my6s haastaa. Yhteiset kaytannat,

kuten toistuvatyhteiset palaverit ja muut aktiviteetit, tukevattiedon jakamista,

avun saamista ja yhteisollisyytta. Tyoyhteisossa vallitsee tunne siitd, ettd ollaan

Vastausten samassa veneessa ja pyritaan tyoskentelemaan kohti yhteista tavoitetta.

‘r’;'t'::ﬁ; — Keskustelua siitd, mita uusia resursseja tarvitaan ja miten hyédynnetédéan nykyinen
osaaminen paremmin tavoitteisiin pdasemiseksi, toivotaan kuitenkin lisaa.

TyOyhteison tuen lisaamista haittaavat tekijat:
Valilla syntyy tunne, etta asioista keskusteleminen ei johda mihinkaan ja etta
johdonon vélilla vaikeaa ottaa vastaan palautetta. Aito kuunteleminen jareagointi
epakohtiin jaa uupumaan, mika johtaa helposti turhautumiseen. Liséksi selkeat
palautteenantokadytannot puuttuvat tyoyhteisosta. Johto ei myoskaan kerro
vaikeista asioista suoraan ja syntyy vaikutelma, etta tarkeita asioita jatetaan
kertomatta, mika tuottaa epavarmuutta tyéntekijoiden keskuudessa. V

Ristiriitainen . . 115 g s N e e T
yksilo- { optimistinen ajattelu yllapitaa uskoa tulevaan, kaiken kd@ntaminen positiiviseksi
kokemus tuottaa epdluottamusta ja syo viestinnan uskottavuutta.

Y

ikka

Esimerkki 3. Jinnitteiden ilmeneminen alkukartoituksen vastauksissa

Ennen ryhmakeskustelua fasilitaattori lahettdaa yhteenvedon kyselysta osallistujille ja kutsun
ryhméikeskusteluun esimerkiksi viikkoa ennen tilaisuutta. Siten kaikki osallistujat voivat
valmistautua ryhméakeskusteluun.

3.4 Ryhmiikeskustelu 1: nykytilan tarkastelu

Ryhmikeskusteluun 1 osallistuvat fasilitaattorin liséksi kyselyyn osallistuneet. Sen kesto on n.
2-3 tuntia. Ryhmékeskustelun 1 tavoitteena on tarkastella yhdessa kyselyn tuloksia, tunnistaa
jannitteiden taustalla olevia tekijoita sekd pohtia tapoja purkaa jannitteitd ja muita tyon
muotoilua haittaavia tekijoita. Nama kehityskohteet kirjataan ylos. Ryhmakeskustelun voi
toteuttaa joko kasvokkain tai virtuaalisesti.
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Tilaisuudessa fasilitaattori esittelee tulokset tyon ulottuvuus/vaittama kerrallaan ja fasilitoi
keskustelua siitd, mistd mahdollisesti erilaiset nikemykset ja organisatoriset jannitteet
kumpuavat ja minkailaisille muutoksille organisaatiossa olisi tarvetta, jotta tyon muotoilun
edellytykset paranisivat. Tassd vaiheessa jokaisella osallistujalla on mahdollisuus
kommentoida kartoituksen tuloksia ja osallistua pohdintaan tulosten taustalla vaikuttavista
tekijoistd. Kuten edellisessd vaiheessa kuvattiin, organisaation jannitteet ilmenevit
esimerkiksi niin, ettd vastaajat ovat antaneet keskendin ristiriitaisia arvioita
mahdollisuuksista muotoilla ty6ta. Jos vastaukset esimerkiksi mahdollisuuksista muotoilla
tyGaikaa ovat ristiriitaisia, keskustelussa pureudutaan timén taustalla oleviin syihin. Voidaan
esimerkiksi pohtia, noudatetaanko organisaatiossa samoja periaatteita tydajan jarjestelyn ja
joustojen suhteen, ovatko periaatteet kaikkien tiedossa ja voisiko ty0ajan jirjestelyyn liittyvid
kaytantoja yhtendistia.

Tasséd vaiheessa on tarkeda, etta tilaisuudessa on 1asna seki johdon ettd henkiloston edustajia.
Voi olla, ettd johdon odotukset henkiloston tyén muotoilun osalta poikkeavat henkil6ston
kokemuksesta. Esimerkiksi tillaiset eroavaisuudet saattavat luoda tyOyhteisoissa jannitteita,
jotka nousevat tédssi vaiheessa esille. Fasilitaattorin tehtdvini on varmistaa, ettd jokaisella
osallistujalla on mahdollisuus tuoda esiin nakemyksiddn ja keratd keskustelun aikana
nousevat huomiot ylos. Kehityskohteiden dokumentoinnissa voi kayttda apuna liitteessd 2
olevaa pohjaa.

3.5 Sopimusluonnoksen tekeminen

Taman vaiheen tavoitteena on kehittimistarpeiden ryhmittely sopimusluonnokseksi, ja
tuloksena syntyy sopimusluonnos. Sen tekeminen edellyttdd fasilitaattorilta itsendisti
tyoskentelya.

Fasilitaattori kdy lapi kartoituksen tulokset tuomalla esiin yhteisessd keskustelussa esiin
nostetut ajatukset ja keskeiset kehittimiskohteet. Fasilitaattorin tehtivina on ryhmitelld
kehittdmistarpeet ja tehda niiden pohjalta luonnos sovittavien asioiden kokonaisuudesta.
Tassd vaiheessa ei vialttdimattd ole mielekésta pitdytyd tyon muotoilun ulottuvuuksien
muodostamissa kategorioissa, koska sovittavat asiat ovat tyypillisesti tyon muotoilun
edellytyksid, jotka koskevat useampaa tyon muotoilun ulottuvuutta. Sopimusluonnoksesta
ilmenee, mistd konkreettisista asioista on syytd sopia yhdessd ja minkd tyon muotoilun
ulottuvuuksien tai teemojen alle ne voidaan kirjata sekd miten asioista sovitaan. Esimerkiksi
teemana voi olla “kuormituksen vidhentdminen” ja sen alla sovittavana asiana “tavat
ennakoida kiirehuippuja ja jakaa vastuita”. Liitteessi 3 on kuvattuna ryhmittely, jota
fasilitaattori voi kdyttdd suuntaa antavana apuvilineend kartoituksessa. Fasilitaattorin
tehtdvdna on jakaa sopimusluonnos osallistujille ennen ryhméakeskustelua 2. ja kutsua
osallistujat tilaisuuteen.

3.6 Ryhmiikeskustelu 2: sopimuksen tekeminen

Ryhmikeskusteluun 2 osallistuvat fasilitaattorin lisdksi prosessin aikaisempiin vaiheisiin
osallistuneet henkil6t. Ryhmékeskustelulle on hyvd varata aikaa n. 2-3 tuntia riippuen



osallistujien madrastd. Taman vaiheen tavoitteena on sopimusluonnoksen lapikiaynti ja
kehittiminen, toimenpiteiden priorisointi ja konkreettisista kehitystoimenpiteistd sopiminen.
Ryhmaikeskustelun voi toteuttaa joko kasvokkain tai virtuaalisesti.

Tilaisuudessa kidyddan sopimusluonnos fasilitaattorin johdolla kohta kohdalta lapi ja
varmistetaan sen tarkoituksenmukaisuus. Sopimusluonnokseen on ryhmitelty niita
tyoyhteisossd tunnistettuja asioita, joista sopiminen on edellytys itseohjautuvan tyon
muotoilun toteutumiselle tavalla, joka yllapitda tyon tuloksellisuutta ja hyvinvointia tyossai.
Sopimusluonnosta lapikaytdessé keskustellaan seuraavista kysymyksista:

. Ovatko sopimuksen eri osa-alueet edelleen ajankohtaisia?
. Pitadko jotain kohtaa muuttaa tai jopa jattaa “turhana” pois?
. Minka kehittdmiseen halutaan erityisesti sitoutua eli miki on tiarkein asia?

Sopimusluonnosta muokataan tarvittaessa vastaamaan nykyhetken tarpeita niin, ettd
tunnistetaan kaikkein keskeisimmaét sovittavat asiat. Sovittavat asiat ovat usein kytkoksissa ja
hierarkkisessa suhteessa toisiinsa, jolloin tietyt toimenpiteet ovat edellytykseni seuraavien
toimenpiteiden toteuttamiselle. Jotta mahdollisuuksia muotoilla esimerkiksi henkilokohtaisia
voimavaroja voidaan kehittdd mielekkidiseen suuntaan, on usein tirkeda ensin kiyda koko
organisaatiotason keskustelua toiminnan tavoitteista ja tulevaisuuden osaamistarpeista.
Talloin olisi siis sovittava siitd, miten yhteinen ymmarrys edelld mainituista organisaation
tarpeista luodaan, ja toteuttaa tarvittavat toimenpiteet, jotta saadaan luotua tietyt raamit
yksil6tason osaamisen kehittamiselle ja sovittua sita tukevista toimenpiteista.

Sopimuksen mukaisten kaytdntGjen toteuttaminen edellyttda péadtoksid konkreettisista
toimenpiteisti. Niiden suhteen on vilttimatontd myos sopia vastuutahosta seki toteutuksen
aikataulusta. Osa sovittavista asioista edellyttaa jatkuvaa seurantaa ja yhteista vastuuta, kuten
esimerkiksi “kannustavan ja ystavéllisen vuorovaikutuksen varmistaminen”, jolloin niiden
toteutuminen ei ole kenenkidn yksittdisen henkilon varassa. Niissd tapauksissa voidaan
kuitenkin nimeta joitakin henkil6itd seuraamaan tavoitteen toteutumista. Kehittdmisessa
edetdan vaiheittain, eikd kaikkia sovittavia asioita ldhdetd konkretisoimaan heti, vaan
kehittdmiskohteiden priorisoinnista sovitaan yhdessa.

Kunkin priorisoitavan asian kohdalla konkretisoidaan vaadittavat toimenpiteet vastaamalla
kysymyksiin: Mitd tehddan? Kuka tekee? Milld aikataululla toimenpiteet toteutetaan?
Toimenpiteiden konkretisoinnissa voi kdyttda apuna tdméan dokumentin liitteena olevaa
taulukkoa (Liite 4). Tédssa vaiheessa sovitaan myo0s jatkotoimenpiteistd ja seuraavista
paivamadrista, jolloin yhteista sopimusta paivitetdan. Apuna voi kayttaa vuosikelloa (Liite 5),
johon aikataulutetaan toimenpiteiden toteutuksen Kkatselmointi sekd sopimuksen
paivittiminen.

3.7 Toteutus

Toteutusvaiheen tavoitteena on sopimuksen mukaisten toimenpiteiden toteuttaminen niista
vastuussa olevien toimesta sovitussa aikataulussa. Tuloksena tyon muotoilun edellytysten
odotetaan paranevan. Kuten edellisessd vaiheessa todettiin, kaikkia sovittavia asioita ei



ldhdetd toteuttamaan heti, vaan toimenpiteissd edetddn edellisessd vaiheessa mairitellyn
tarkeysjirjestyksen mukaisesti ja tahdilla, joka on tyOyhteison kannalta mielekds ja
realistinen.

3.8 Katselmointi

Toimenpiteiden toteutumisen seuranta ja sopimuksen paivittiminen muodostavat
kehittimismenetelmén viimeisen vaiheen. Tasté on vastuussa fasilitaattori tai joku muu tdhén
nimetty henkil6. Tarkoitus on varmistaa yhteisty0ssa konkreettisista toimenpiteista vastuussa
olleiden henkil6iden kanssa, ettd sovitut toimenpiteet on toteutettu ja tarvittaessa paivittaa
liitteessi 5. esitettyd vuosikelloa. Kun ensimmaéiset toimenpiteet on toteutettu, tarkistetaan,
onko sopimuksen sisilté ajankohtainen, vai onko jotakin kohtaa tarpeen paivittda. Talloin
my0s sovitaan seuraavista toimenpiteistd ja paivitetddn vuosikelloa tarpeiden mukaiseksi.
Lisdksi tyOyhteison jisenet voidaan kutsua koolle keskustelemaan siitd, miten tyon
muokkauksen edellytykset ovat kehittyneet ja onko sopimusta tarvetta paivittaa.
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Liite 1. Kysely nykytilan kartoittamiseen

Arvioi seuraavien vaittdmien paikkaansa pitavyys asteikolla 1-5, jossa 1= Taysin eri mielta
... 5 =Taysin samaa mieltd. Perustele kukin vastaus lyhyesti numeerisen asteikon alla
olevassa avoimessa vastauskentéssa.

1. Pystyn kehittdmaén omaa osaamistani

o 1. Taysin eri mieltd

o 2. Jokseenkin eri mielta

o 3. En samaa enka eri mielta
o 4. Jokseenkin samaa mielta
o 5. Taysin samaa mielt4

Perustelu:
2. Minun on helppoa pyytaa tukea, neuvoja ja palautetta

o 1. Taysin eri mieltd

o 2. Jokseenkin eri mielta

o 3. En samaa enka eri mielta
o 4. Jokseenkin samaa mielta
o 5. Taysin samaa mielt4

Perustelu:
3. Pystyn helposti vaikuttamaan tydn kuormittavuuteen

o 1. Taysin eri mieltd

o 2. Jokseenkin eri mielta

o 3. En samaa enka eri mielta
o 4. Jokseenkin samaa mielta
o 5. Taysin samaa mielta

Perustelu:
4. Minun on mahdollista lisata tyoni haasteellisuutta

o 1. Taysin eri mieltd

o 2. Jokseenkin eri mielta

o 3. En samaa enka eri mielta
o 4. Jokseenkin samaa mielta
o 5. Taysin samaa mielta



Perustelu:

5. Voin tehda ty6té voi tehda siihen parhaiten sopivassa paikassa ja olosuhteissa
(toimistossa, etatoissa)

o 1. Taysin eri mieltd

o 2. Jokseenkin eri mielta

o 3. En samaa enka eri mielta
o 4. Jokseenkin samaa mielta
o 5. Téaysin samaa mielta

Perustelu:
6. Pystyn vaikuttamaan ajankayttdéon tydssani

o 1. Téysin eri mieltd

o 2. Jokseenkin eri mielta

o 3. En samaa enka eri mielta
o 4. Jokseenkin samaa mielta
o 5. Taysin samaa mielt4

Perustelu:
7. Voin hyddyntaa digitaalisia tyokaluja itselleni parhaalla mahdollisella tavalla
o 1. Taysin eri mieltd
o 2. Jokseenkin eri mielta
o 3. En samaa enka eri mieltd
o 4. Jokseenkin samaa mielta

o 5. Taysin samaa mielta

Perustelu:
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