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TIIVISTELMA:

Ty6elaman laatua on tutkittu ja seurattu Suomessa jarjestelmallisesti jo useiden vuosikymme-
nien ajan. Aihe on laaja ja moniulotteinen, mutta kuvaa hyvin tyontekijéoiden hyvinvoinnin ja
tyopaikkojen toiminnan laadun kokonaiskuvaa. Tyoelaman laatu on sidoksissa tyollisyyteen,
talouteen ja kilpailukykyyn. Tydeldmassa joudutaan sopeutumaan jatkuvasti erilaisiin muutok-
siin, mika vaatii ennakointia ja kyvykkyyttd oppia uusia toimintatapoja. Tyoeldaman laadun tilaa
seuraamalla, voidaan kiinnittdd huomiota siihen, mita erityisesti tulisi kehittaa. Kehityskohdat
voivat liittya esimerkiksi tyontekijoiden osaamiseen tai tydnantajan rooliin tyéhyvinvoinnin
tukemisessa. Tyoelaman laatua ja erityisesti sen kehittdmista tarkastellaan tdssa tutkielmassa
kompleksisuusajattelun nakdkulmasta. Kompleksisuusajattelu on tapa tarkastella maailmaa ja
siind olevia systeemeja useiden eri vaikutustekijoiden ja niiden keskindisriippuvuuden kautta.
Kompleksisuusajattelua on ryhdytty hyddyntamaan yha enemman kuvaamaan yhteiskunnallis-
ten ilmididen ja ongelmien luonnetta seka organisaatioiden ja systeemien toimintaa. Komplek-
sisuusajattelu auttaa ymmartamaan moninaisia kokonaisuuksia ja niiden osien valisesta vuoro-
vaikutuksesta kumpuavia ennakoimattomiakin asioita ja tapahtumia.

Tutkielman tarkoituksena on selvittda, milla tavalla tyéelaman laadussa ja sen kehittdmisessa
ilmenee kompleksisuutta ja mitd haasteita ja mahdollisuuksia mahdolliset kompleksiset piir-
teet tuovat kehittamistyéhon. Tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Aineisto on
keratty teemahaastattelujen avulla 9 eri henkil6ltd, jotka toimivat tai ovat toimineet ty6ssaan
ty6elaman laadun kehittdmisen parissa julkisella sektorilla. Haastatteluissa selvitettiin komp-
leksisuuden ilmenemista tyéelaman laadun kehittdmisessa erityisesti kuuden eri kompleksi-
suuskasitteen kautta, jotka olivat: keskindisriippuvuus, itseorganisoituminen, emergenssi, bi-
furkaatiopiste, epalineaarisuus ja diversiteetti. Haastattelut on analysoitu soveltaen dialogista
tematisointia.

Tutkimustuloksissa ilmeni, ettd tydelaman laatu ja sen kehittdminen sisaltda runsaasti komp-
leksisia piirteita johtuen keskinaisriippuvaisuudesta ja asioiden kytkdksellisyydesta. Kompleksi-
suudesta aiheutuvien haastavienkin tilanteiden parissa toimiminen tunnistettiin hyvin varsin-
kin verkostotydskentelyssd. Analyysistd muodostettiin kaksi lopullista analyysiteemaa, jotka
olivat tydnantajan vastuun paradoksi ja kehittamistydn hallinnan paradoksi. Tyénantajan vas-
tuun paradoksilla kuvataan tyoelaman laadun ilmentymista tydpaikoilla ja siten sen todellista
kehittamisvastuuta tyopaikoilla. Tdman vuoksi tydelaman laadun kehittdaminen ulkopuolelta
muodostuu vaikeaksi, silla tydpaikat ovat omia systeemejaan, joiden toimintaan voi olla vaikea
vaikuttaa. Kehittamistyon hallinnan paradoksilla tarkoitettiin kehittdmistyossa vallitsevaa sa-
manaikaista raamien ja suunnitelmien vaatimusta mutta toisaalta samaan aikaan tiedostettiin,
etta tyoelaman laatuun vaikuttavia tekijoita ei voida hallita eikda myodskaan voida hallita muita
tyoelamatoimijoita, joiden kanssa kehittamista tehdaan.
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1 Johdanto

”So, while the importance of happiness and well-being is not in doubt, deve-
loping effective practices that positively move the needle in today’s workplace
remains a largely unsolved challenge” Black ja muut (2019, s. 1212).

Ylla mainittu lainaus pohtii tydhyvinvoinnin tarkeytta ja tiivistaa hyvin taman tutkimuk-
sen aiheen erityisongelmaa. Voisi todeta, ettd yhteisymmarrys tydelaman laadun kehit-
tamisen tarkeydesta on olemassa, mutta samaan aikaan se on ratkaisematon haaste
ty6elamalle. Tyoeldaman laadun ja tyohyvinvoinnin kehittaminen on merkityksellista,
kun otetaan huomioon esimerkiksi viaestorakenteen muutokset. Tana paivana puhu-
taan paljon esimerkiksi osaajapulasta ja tyoperdisestd maahanmuutosta, mutta yhta
tarkeana voisi pitaa tyossakayvien osaamisen ja tydhyvinvoinnin edistamistd, mita ei
voida pitaa itsestaanselvyytena. Tyoelaman laadun kehittaminen on myds niiden olo-
suhteiden kehittdmistd, johon halutaan saada uusia osaajia. Samalla kun tydeldaman
laadun kehittamisen merkityksellisyys tiedostetaan, on aihe laaja ja moniulotteinen,
mika tekee siitd vaikeammin hallittavan tai edes ymmarrettavan. Alkuun on myds hyva
tiedostaa, ettd kyseessa on muuttuva kokonaisuus, mika ei ole koskaan tasapainossa

eika kaikkia siihen liittyvia ongelmia pystyta lopullisesti ratkaisemaan.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tassa tutkielmassa kasitelldan tydelaman laadun kehittamista hydédyntamalla komplek-
sisuusajattelua. Tydelaman laatu voidaan ymmartaa tyontekijéiden hyvinvoinnin seka
tyoyhteison toiminnan laadun yhteisvaikutuksena (Kesti & Pietildinen, 2019, s. 165).
Tyoelaman laatua ja sen tilaa tarkastellessani, tormasin jatkuvasti sen moniin eri ulot-
tuvuuksiin ja siihen, etta tutkimustiedosta ja hyviksi todetuista kdytdanndistd huolimatta
ongelmia 16ytyy, muodostuu jatkuvasti lisda ja kaikkia niistd ei pystyta kokonaan edes
ratkaisemaan. Lisaksi tyoelamaan keskeisesti liittyva tyohyvinvointi ja sen kehittdaminen
vaikuttaa olevan erittdin pirstalaisesta. Tutkimuksessa ja tyopaikoilla vilisee eri termeja,

vaikka kyseessa on hyvin samat asiat. Vastuuta on saatettu jakaa monella tavalla eri



organisaatioissa tyohyvinvointiin liittyen. Toisaalta se on myds luonnollista, silla tyo-
elama on hyvin kirjavaa. Teollisuuslaitoksen tyontekijan tyéhyvinvoinnin tukeminen ja
edistaminen sisaltaa eri painotuksia kuin toimistotyontekijan. Kuitenkin olemme kaikki
yksil6ja ja rasitumme omista tilanteistamme kasin niin henkisesti kuin fyysisestikin.

Mika on tydnantajan rooli ja mika taas tyontekijan itsensa, vaihtelee tietysti myos.

Tyoelaman laatu on monen tekijan yhteisvaikutuksen tulosta ja sen kehittaminenkaan
ei vaikuta olevan yhdesta toimijasta kiinni, vaan laajasti eri tasojen toiminnasta riippu-
vaista. TyOelaman laatua ja siihen samanaikaisesti vaikuttavia tekijoita pohtiessani
huomasin elementteja, joissa on yhtymakohtia kompleksisuusajattelun kanssa. Organi-
saatiotutkimuksen parissa kompleksisuusajattelun avulla tarkastellaan kompleksisia
systeemeja, eli esimerkiksi organisaatioita, klustereita tai erilaisia verkostoja. Eppel
(2017, s. 847—-848) kirjoittaa, etta kompleksiset systeemit koostuvat monista keskenaan
vuorovaikutuksessa olevista toimijoista, joiden suhdetta voidaan kuvailla esimerkiksi
keskindisriippuvuuden, epalineaarisuuden ja dynaamisuuden kautta. Nadiden lisdksi
kompleksisille systeemeille on luonteenomaista, etta yksittdiset osat eivat voi hallita tai
ymmartaa kokonaisuutta seka avoimuus eli vuorovaikutusta tapahtuu my6s ympariston
kanssa (Cilliers, 1998, s. 122). Kompleksisuusajattelusta on nahdakseni hyva ymmartaa,
ettd se ei ole teoria tai kaava, miten organisaatioita pitdisi kehittdd, vaan se on tapa

ymmartaa systeemeja toimintaymparistdineen ja naista nousevia ilmioita.

Luoma ja Lindell (2020, s. 79) kuvaavat kompleksisuuden merkitsevan yhteenkietoutu-
neisuutta ja sen huomioimista sekd ymmartamistda kompleksisessa systeemissa. Yh-
teenkietoutuneisuuden lisaksi kirjoittajat korostavat, etta kyseessa ei ole yksistaan kiel-
teinen tai positiivinen ilmié vaan kompleksisuudessa ollaan kiinnostuneita osien vali-
sestda dynaamiikasta. Huotilainen ja Saarikivi (2018, s. 160) kirjoittavat, ettad varsinkin
internet on lisdnnyt verkottuneisuutta ja nain toimintaymparistdissamme ilmentyvaa
kompleksisuutta. Kirjoittajien mukaan kompleksisuus lisdd muuttuvia tekijoitd, mika
tekee taas asioista vaikeammin ennustettavia. Siten nden, etta kompleksisuusajattelu

tarjoaa varteenotettavan nakdkulman varsinkin nykypaivana tyéelaman laadun haas-



teiden tarkasteluun. Tassa tutkielmassa pyritdaan selvittamaan, onko tyéelaman laadus-
sa ja sen kehittamistydssa tunnistettavissa kompleksisuusajattelun mukaisia elementte-

ja ja jos on, niin miten ndma asiat tulevat esille.

Oletuslahtokohtana tutkielmassa on, ettd organisaatiot ja tyoelaman kehittdmisen
kenttda on kompleksinen. Kompleksisuusajattelun ymmartamisen yhtena merkittavim-
pana hyotyna on Berkesin ja muiden (2001, s. 9) mukaan, etta toimintaa tai johtamista
voidaan parantaa sopeutuvammaksi ja joustavammaksi, jolloin epdavarmuuksien ja ylla-
tysten parissa on helpompi toimia. Systeemien ollessa kompleksisia, tulisi niistd kum-
puavia haasteita ja mahdollisuuksia ymmartaa kompleksisuusajattelun kautta. Komp-
leksisuusajattelun soveltaminen voi nakya tallaisessa tilanteessa esimerkiksi siten, etta
ongelmia ei yriteta ratkoa suoraviivaisesti ylhaalta alaspain vaan ennemminkin moni-
danisesti ja luoda olosuhteita, joissa positiiviset kehityskulut paasevat rakentumaan.
Kompleksisuusajattelu sopii mielestani myds sellaisten ilmididen tarkasteluun, joista
voidaan ajatella jo lahtokohtaisesti, etta taydellista lopputulosta ei ole vaan koko-
naisuus muuttuu jatkuvasti ja ndin myos kehittamistyossa ei pyrita taydellisiin ratkai-
suihin. Kompleksisuusajattelu tarjoaa myos nakokulman, joka varsinkin ihmisten toi-

mintaa tutkittaessa antaa tilaa yllatyksille ja muuttuijille, joita tydelamassa esiintyy.

1.2 Aiheen yhteiskunnallinen vaikuttavuus

Tassa tutkielmassa tydelaman laatua lahestytaan erityisesti tyohyvinvoinnin nakokul-
masta. Kauhanen (2016, s. 19-20) kirjoittaa, ettd tyohyvinvoinnilla on seka valittomia
etta valillisia vaikutuksia organisaation tuloksellisuuteen ja ndma vaikutukset nakyvat
varsinkin pitkalla aikavalilla. Tama nakyy Kauhasen mukaan esimerkiksi sairauspoissa-
oloissa ja ennenaisissa eldkkeelle siirtymisissa seka tyohyvinvointiin panostaminen na-
kyy taas tyotyytyvaisyydessd, motivaatiossa ja sitoutumisessa. Nakisin ettad tyéelaman
laatua ilmiona ja tutkittavana kokonaisuutena perustelee ennen kaikkea taloudelliset
nakoékulmat. lhminen viettdaa yleensa valtavan osan elamastaan tyodssa, jolloin tydela-

man laadun vaikutus kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin on merkittavaa.



Vaikuttaa siltd, ettd tydelaman laadun merkitys niin organisaatioille ja kansantaloudelle
tiedostetaan, mutta silti sen yllapidossa ja kehittamisessa voi olla paikoin paljon jasen-
telemattomyytta ja todellisia haasteita. Tyoeldman laatua seurataan Suomessa jarjes-
telmallisesti ja ndista merkittavimpina julkaisuina voidaan pitaa Tyo- ja elinkeinominis-
terion vuosittaista Tydolobarometria seka Tilastokeskuksen tyoolotutkimusta. Tilasto-
keskuksen tyoolotutkimus on tehty viiden vuoden valein vuodesta 1977 alkaen. Kysei-
sessa tutkimuksessa tarkastellaan kattavasti muun muassa tyooloja, tydymparistoa,
perheen ja tydon yhdistamista, tyoterveytta ja muita tekijoita, jotka vaikuttavat palkan-
saajien tyooloihin (Tilastokeskus, 2019). Tydolobarometri koostaa tilannekatsauksen
varsin kattavasti suomalaisten tyooloista. Vuoden 2020 Tyéolobarometrissa taas esitel-

Iaan kyselytulokset seuraavista osa-alueista:

Tyomarkkinoiden ja talouden muutokset
Innovaatiotoiminta

Osaaminen ja kehittymismahdollisuudet tydssa
Tyoaikajarjestelyt ja palkkaus

Syrjintd, kiusaaminen ja vakivalta tyossa
Tyokyky ja terveys

Ammatillinen jarjestaytyminen

Tyoeldaman muutossuunnat

VVVVYVYVYYVYY

Tyoolobarometria voidaan pitda varsin luotettavana ja jarjestelmallisena katsauksena
suomalaisten palkansaajien tydelaman laadusta. Jo tuloksien jaottelu ylla oleviin kate-
gorioihin viestii aiheen moniulotteisuudesta. Vuoden 2020 Tyoolobarometrin yksia
isoimpia havaintoja tyoelamasta olivat tyopaikan sdilymisen epavarmuus, selkea digi-
loikka, etatyo ja etdopiskelu seka sairauspoissaolojen vahentyminen. Yllattavana rapor-
tissa pidettiin sitd, ettad tyon henkinen kuormittavuus ei lisdantynyt (Keyrildinen, 2021, s.
169-172). Vuonna 2020 kevaalla alkanut koronapandemia kaikessa ikdvyydessaan vaa-
ti myos tyoelamaltd todellista sopeutumista ja muuntautumiskykya. Vaikutukset vyo-
ryivat ennalta odottamattomalla tavalla globaalisti yhteiskuntien arkeen. Joihinkin ko-
ronan vaikutukset osuivat niin voimakkaasti, ettd se vei tyon kokonaan. Maailma on
vieldkin koronan vaikutuksen alaisena, mika vaikuttaa edelleen monien organisaatioi-

den toimintaan ja kehittdmiseen. Talla hetkella myds Vendjan hydkkdys Ukrainaan eli
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sodan kdyminen Euroopassa leimaa vahvasti maailmantilannetta, mika vaikuttaa mo-
nella tavalla myds suomalaiseen yhteiskuntaan. Isona turvallisuusymparistén muutok-
sena se voi vaikuttaa osin myos ajatteluumme, minka vuoksi tdma on mainittu tutkiel-

maa varten kerattavan haastattelumateriaalin kannalta.

Tyoelaman laatu ja sen kehittaminen on merkittava aihe, joka vaikuttaa tavalla tai toi-
sella meidan kaikkien elamaan. Vaikka aihe on iso kokonaisuus, tarvitaan sitd kuvaa-
maan yleisesti tydelaman tilaa. Tyéelaman laatu on myds julkishallinnollisesta nako-
kulmasta merkityksellinen kasite, silla julkiset toimijat tekevat kehittamisty6ta yhteis-
kunnalliset intressit edelld. Yhteiskunnallisesta ndkdkulmasta on tdarkeda kokonaisval-
tainen tyoelaman laadun kehittaminen eika valttamatta niinkaan yksittdisiin toimijoihin
keskittyminen. Tutkimusta tarvitaan myos poliittisen paatoksenteon tueksi. Tyoelaman
laadun kehittamiseen resursoidut rahat tulee perustua tutkittuun tietoon. Tyéelaman
laadun tutkimuksen yhteiskunnallista merkitysta perustelee myos erilaiset tyoelaman
muutokset, joihin halutaan reagoida. Kokkisen (2020) Tyoterveyslaitoksella toimittama
raportti Hyvinvointia tydstd 2030-luvulla jakaa merkittavimmat tydeldaman muutokset
neljaan kokonaisuuteen: teknologinen muutos, ajattelu- ja toimintatapojen muutos,
ilmastonmuutos ja vdestérakenteen muutos. Tyéelaman suuret muutostrendit vaativat

sitd, ettd toimintaa on kehitettava ja uusiin tilanteisiin on mukauduttava.

Tyovoiman saatavuus ja rekrytoinnin haastavuus on myos realisoitunut tdman paivan
suomalaisessa tyoelamdassa. Sanna Marinin hallitusohjelman (2019, Valtioneuvosto, s.
130) mukaan tyoelaman laadussa seka tasa-arvon parantamisessa on paljon kehitta-
mista, silld naiset tienaavat edelleen miehia vihemman seka tekevat miehida useammin
osa-aikatyotda matalapalkkaisilla aloilla. Hyva laatuista tyoelamaa kuvaa myods korkea
tyollisyysaste, joka pyritdan saamaan 75 %:iin. Hallitusohjelmassa linjataan, etta olen-
naista tyollisyysasteen nostamiseksi on osatyokykyisten, maahanmuuttajien ja vaikeasti
tyollistyvien osallistaminen tyéelamaan. Tydeldman laadun tilaa voi pohtia myods ylla
mainittujen ryhmien vaikeutena paadsta osaksi tydelamaa. Jotain tydelamasta puuttuu

joko alueellisesti tai rakenteellisesti ettd naitd ryhmia ei kyetd monipuolisesti hyodyn-
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tdmaan osana tydelamaa. Suomessa useat eri julkishallinnon organisaatiot kuten Tyo-
ja elinkeinoministerid, Sosiaali- ja terveysministerio, Tyoterveyslaitos, Terveyden ja hy-
vinvoinnin laitos, alueelliset viranomaiset seka tyomarkkinajarjestot ja muut tydelama-
toimijat kehittavat paivittdin tydssaan suomalaista tyoelamaa. Julkishallinnolla voisi
katsoa olevan keskeinen rooli tyéelaman laadun kehittdmisessa. Eri viranomaiset toimi-
vat hallitusohjelman toimeenpanijoina ja erilaisten kehittamishankkeiden kaynnistdjina

ja koordinaijina.

1.3 Tutkimuskysymykset ja tutkielman rakenne

Lapi tutkimuksen tulen nojaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Milla tavalla ty6-
eldaman laadussa ja sen kehittamisessa ilmenee kompleksisuutta? Mita haasteita ja

mahdollisuuksia mahdolliset kompleksiset piirteet tuovat kehittamistyohon?

Tahan tutkielmaan on haastateltu teemahaastatteluiden avulla tydéelaman laadullisten
asioiden parissa tyoskentelevia ihmisid. Yhteista haastateltaville oli jokin kytkos-
TYO2030-ohjelman alaisuudessa toimiviin tai toimineisiin hankkeisiin. TYO2030 on
Sanna Marinin hallituksen kdaynnistama ty6elaman kehittdmisohjelma, jonka on tarkoi-
tus jatkua yli hallituskausien. Tarkoituksena on tukea suomalaisia tyopaikkoja ottamaan
kayttoon uusia toimintatapoja, edistaa digitalisaatiota, vahvistaa yhteistoimintaan pe-
rustuvaa tyokulttuuria ja ennen kaikkea nostaa tyohyvinvointi maailman parhaaksi vuo-
teen 2030 mennessa (STM, 2022). Ympari Suomea on menossa ja tulossa tdman ohjel-
man mukaisia hankkeita, joissa kehitetddan hieman eri painotuksin tyoeldaman laatua.
Haastatteluita on keratty yhteensa 9 vastaajalta, jotka tyoskentelevat tai ovat tyosken-
nelleet tydelaman laadun kehittdmisen parissa ja omaavat kokemusta aiheesta myds
julkishallinnollisesta nakokulmasta. Haastatteluiden kautta on haluttu keratd laadullisin
menetelmin ndakemystd, millaista tydeldman laadun kehittdmistyd kdytdanndssa on ja
nouseeko tydssa esiin kompleksisuutta jossain muodossa. Teemahaastattelu on valittu
menetelmaksi sen vuoksi, ettd haastattelussa on haluttu jattaa tilaa haastateltavien

vapaalle pohdinnalle teemoista. Lisaksi kompleksisuus kokemuksissa ja nakemyksissa
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voi tulla esiin monin eri sanakdantein ja teemahaastattelu antaa tilaa juuri talle, etta

asian voi ilmaista monella eri tapaa ja vaikka uudelleenkin.

Tutkielman rakenne koostuu johdannon jalkeen kahdesta teorialuvusta, joiden kattoka-
sitteet ovat jarjestyksessa tyoelaman laatu ja kompleksisuusajattelu. Tyoelaman laatua
avataan aiemman kirjallisuuden ja tutkimuksen kautta seka esiin tuodaan tydelaman
laatuun keskeisesti liittyvia kasitteita kuten tydhyvinvointi. Taman jalkeen keskitytaan
kompleksisuusajattelun tematiikkaan ja teoriaan mita kompleksisuudesta tassa tydssa
hyodynnetaan. Kompleksisuusajattelusta muodostetaan myds taman tutkielman teo-
reettinen viitekehys. Kappaleessa nelja kdydaan lapi tutkimusaineisto ja tutkimusmene-
telmat. Tasta edelleen analyysi -kappaleessa sovelletaan tutkimusmenetelmia kerattyyn
aineistoon. Kappaleessa kdydaan vaihe vaiheelta lapi tulosten kasittely ja esitelldan
tulokset. Lopuksi johtopaatdkset -luvussa kaydaan lapi tutkielman vaiheet seka arvioi-
daan tuloksia ja mita ne tutkittavasta aiheesta kertovat. Luvussa kaydaan lapi kriittisesti
tydn menetelmia ja vastaavatko tulokset ennakkokasityksida. Tassa kaydaan lapi mita
lisdarvoa tulokset antavat tutkimusaiheelle ja miten tutkimusta aiheeseen liittyen voisi

mahdollisesti jatkaa.

1.4 Kasitteistoa

Taman tutkimuksen kannalta merkittavimmat kasitteet ovat tydelaman laatu, tydhyvin-
vointi, ja kompleksisuusajattelu. Kesti ja Pietildinen (2019, s. 164—-165) kirjoittavat, etta
tyontekijoiden hyvinvointi on tuotantotekija, mita tulee mitata, vaalia ja kehittaa. Tyo-
elaman laatu (quality of working life) ymmarretdaan tassa tutkielmassa tyontekijoiden
hyvinvoinnin sekd tyoyhteison toiminnan laadun yhteisvaikutuksena. Grote ja Guest
(2017, s. 150) maarittavat tyoeldman laadun olevan tutkittuun tietoon perustuvia nor-
meja ja kdytantoja, joiden tavoitteena on vahvistaa erityisesti tyontekijoiden hyvinvoin-
tia. Tyoelaman yhteydessa talla voidaan katsoa tarkoittavan esimerkiksi tyontekijan
kokemusta tyon mieluisuudesta ja merkityksellisyydesta. Eli tydelamaa ei koettasi vain

pakollisena tehtdvand toimeentulon ansaitsemiseksi vaan tyo veisi jopa parhaillaan
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mukanaan ja se olisi tarked osa elamaa. Tyoeldaman laadun keskitssa pidetdaan tassa
tutkielmassa tyontekijéiden hyvinvoinnin ulottuvuutta seka sitd, etta tyoelaman laatua

tulee yllapitaa ja kehittaa jatkuvasti.

Kompleksisuusajattelua (complexity thinking) voidaan pitda yleisena ilmaisuna tai niin
sanottuna kattokasitteena kompleksisuusteorioille ja siihen kiinteasti liittyville kasitteil-
le. Puustisen ja Jalosen (2020, s. 15-16) mukaan kompleksisuusajattelun mukaan muu-
tokset, ennakoimattomuus, itseorganisoituminen, epalineaarisuus ja emergenssi ovat
luontevia ominaisuuksia kompleksisessa jarjestelmadssa. Luontevuus kuvaa hyvin sita,
etta esimerkiksi ennakoimattomuus ei ole vika tai poikkeus jarjestelmassa, vaan se kuu-
luu jarjestelman toiminnan luonteeseen. Kompleksisuustieteiden juuret ovat olleet
matematiikan ja meteorologian parissa 1960-luvulla, josta ne ovat sittemmin levinneet
fysiikkaan seka biologiaan 1980-luvulla, ja nyt viime vuosikymmenind samaa ajattelua
on ryhdytty hyddyntamaan organisaatio- ja johtamistutkimuksessa (Vartiainen ja muut,
2013, s. 53). Kompleksisuusajattelun ytimessa voidaan pitaa vastakkaista ajattelua line-
aariselle, kaavamaiselle ja mekanistiselle maailmankuvalle (Quinn Patton, 2011, s. 123).
Mekanistisuutta on varsinkin organisaatio- ja johtamistutkimuksessa kritisoitu pitkaan.
Voidaan katsoa etta kompleksisuusajattelu vastaa ainakin osin niihin nykypaivan tarpei-

siin, mita mekanistisuuteen perustuvilla malleilla ei voida ymmartaa.
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2 Tyobelaman laatu ja sen kehittaminen

Kesti ja Pietildinen (2019, s. 161) kuvailevat tyoelaman laatua systeemialykkyyteen kuu-
luvien inhimillisten kompetenssien kuten prosessien, toimintakulttuurin, osaamisen,
johtamisen ja esimiestoiminnan yhteisvaikutuksena. Naiden lisdksi kirjoittajien mukaan
ty6elaman laadun yhteys tulee nahda myos rakenteellisiin tekijoihin esimerkiksi pois-
saolojen ja tyontekijoiden vaihtuvuuden kautta. Ty6eldaman laadun maaritteleminen voi
muodostua hankalaksi juuri tasta syysta. Tyoelaman laatuun kietoutuu taloudellisuus ja
sosiaaliset arvot. Ndiden kahden osatekijan yhdistamisen haastavuus on todettu myos
tata tutkielmaa tehdessa. Taloudellisuutta ja tuottavuutta tarkastellaan usein erilldan
ty6elaman laadullisista tekijoista. On kuitenkin perusteltua, etta aiheen lahestyminen
pitdad sisdlldadan naitd molempia eikd vaan toista. Jaaskeldisen ja Kujansivun (2011, s.
180-186) koostamassa selvityksessa haastateltiin tyomarkkinajarjestojen toimijoita
tuottavuuden ja tydelaman laadun kehittamishankkeista. Selvityksessa tyypiteltiin 111
eri hanketta, joihin oli saatu vastauksia 46 henkilolta. Selvityksessa todettiin, etta tuot-
tavuuden ja tyoelaman laadun parantamiseen pyrkineet hankkeet eivat valttamatta ole
ristiriidassa toisiinsa nahden vaan voivat toimia hyvin yhteen. Lisaksi hankkeiden todet-
tiin olleen laaja-alaisia ja kirjoittajat tata tukien summaavat seka tydelaman laadun etta
tuloksellisuuden olevan monimuotoisia ilmiditda, minka tutkimiseen ja kehittamiseen ei

voida kadyttaa liian suoraviivaisia menetelmia.

TyOelaman laatu ei ole pelkkda tyohyvinvointia, se on myds tuloksellisuutta ja tyéyh-
teison toimimista ja menestymista. Hirma ja Nupponen (2002, s. 36) kuvailevat tyo-
elaman laadun koostuvan osaksi tydorganisaatioiden toimivuudesta seka tyontekijalle
muodostuvasta tyon mielekkyydestd. Kiteyttden Harma ja Nupponen ilmaisevat asian
siten, ettd kun yksilén hyvinvointi ja organisaation taloudellinen menestys yhdistyvat,
voidaan puhua, ettd tyoelaman laatu on korkea. Tydeldaman laadusta kdytetdan tassa
tutkielmassa maaritelmaa, jossa se rakentuu tyohyvinvoinnista sekd tyoyhteison toi-

minnan laadusta (Kesti & Pietildinen, 2019, s. 165).
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2.1 Tyodelaman laatu kasitteena

Tyoelaman laatu voi ndyttaytya abstraktina kasitteena ja ihmistieteita tutkittaessa on
todettava sen mittaamisen haastavuus. Tydhyvinvointikyselyn vastauksista ei voida yk-
sistddn paatelld tyoelaman laatua eika toisaalta henkildstomenojen tai tydn tuottavuu-
den lukuja tarkastelemalla. Tyéeldaman laadun kokonaiskuva rakentuu paikallisesti eri
organisaatioiden arjessa ja miten ihmiset voivat tydssa ja miten tyoyhteiso toimii. Or-
ganisaatiot ovat erilaisia niin toimialoiltaan kuin kooltaan. Lisdksi osaamista eika johta-
mista voi laittaa samaan muottiin, kun puhutaan kokonaisvaltaisesti tyoelamasta. Tama
luo erilaisia olosuhteita ja valmiuksia |lahted kehittdmaan organisaatioille toimintatapo-

ja, joilla voidaan parantaa tyoelaman laatua.

Sosiaaliset arvot

Tyoyhteisdén toiminnan
laatu

Tyontekijoiden
hyvinvointi

Tyoelaman laatu

Taloudellisuus

Kuvio 1. Tydelaman laatu mukaillen (Kesti & Pietildinen, 2019; Harma & Nupponen,

2002).

Edelld ndkyvaan kuvioon 1 on koottu mukaillen Kesti ja Pietildisen (2019) seka Harman
ja Nupposen (2002) maaritelmista kuvaus tyoeldaman laadusta ja sen osatekijoistda. Nuo-
lien osoittamat tyontekijoiden hyvinvointi ja tyoyhteison toiminnan laatu muodostavat
keskella olevan tyoeldaman laadun kokonaisuuden. Sosiaaliset arvot ja taloudellisuus

kuvattuna tyéelaman laadun kohdalla kuviossa 1 kuvaavat naiden tekijéiden samanai-
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kaista vaikutusta. Sosiaaliset arvot toteutuvat yhdessa taloudellisten tekijoiden kanssa,
mikali tydelaman laatu on riittavalla tasolla. Taloudellisuudella tarkoitetaan muun mu-

assa tehokkuutta ja tuloksellisuutta.

Tyoelaman laatua kdytetdan usein mittarina sille, milla tasolla tyontekijat kykenevat
tayttdmaan omat tyohon liittyvat tarpeensa seka tyosta saatavat kokemuksensa (Mus-
kat & Reitsamer, 2020, s. 267). Ty6elaman laadun mittaamisessa on olennaista tarkas-
tellessa tyoelaman laadun tilaa ja mihin suuntaan sita tulisi kehittda. Samansuuntaista
ajattelua tukee Kestin ja Pietildisen (2019, s. 164—165) toteamus siitd, etta tyohyvin-
vointia, mita aika ajoin rinnastetaan tydelaman laadun kdsitteeseen, on kokonaisuus,
jota tulee mitata, kehittaa ja vaalia jatkuvasti. Tyontekijéiden on havaittu arvioivan ko-
kemustaan tydelaman laadusta tiettyjen organisaatiopiirteiden kautta, kuten: fyysinen
turvallisuus, palkka, tyoturvallisuus, uraan liittyvat kehitysmahdollisuudet, oman tyo6-
panostuksen arvostus, oikeus kertoa oma mielipide sekd mahdollisuudet toteuttaa
omaa potentiaalia tydssa (Muskat ja Reitsamer, 2020, s. 267). Naiden tekijoiden toteu-
tumisen voidaan katsoa olevan riippuvainen tyopaikan toiminnan laadusta. Leitdo ja
muut (2019, s. 11-14) tarkastelivat tutkimusartikkelissaan tyontekijoiden halua vaikut-
taa organisaation suorituskykyyn tyoelaman laadullisten tekijoiden kautta. Tyontekijoi-
den nakdkulmasta merkittaviksi tekijoiksi osoittautuivat esimerkiksi esimiehen tuki,
integroituminen hyvaan tydymparistoon ja arvostetuksi tulemisen kokemus seka am-
matillisesti ettd muiden sosiaalisten suhteiden kautta tyossa. Mikali esimerkiksi nama
tekijat toteutuivat tyoyhteistssa, niin tyontekijalla oli halua vahvistaa omalla tydpanok-
sellaan organisaation suorituskykyd. Kuten edellad esille tuotujen seikkojen myo6ta voi
paatelld, tyoyhteisén toiminnan laatu koostuu monista organisaatioista itsestdaan riip-
puvista tekijoista, kuten mitd organisaatio tekee, miten organisaatiossa johdetaan ihmi-

sia, minkdlainen organisaatiokulttuuri on ja miten ty6 on jarjestetty.
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2.2 Tyodelaman laadun kehittamisen taustaa

Tassa tutkielmassa kasitelldan tydelaman laatua suomalaisessa kontekstissa. On kuiten-
kin huomioitava, ettd suomalainen tyoelama kytkeytyy globaalin maailman periaattein
muuhun maailmaan, esimerkiksi asiakkaiden, tyontekijoiden ja muiden kytkoksien
kautta. Kansainvalisesti suomalainen tyoelama on lahimpana verrattavissa muihin poh-
joismaihin. Mustosmaki (2017, s. 281) kirjoittaa, ettd eurooppalaisissa vertailuissa Poh-
joismaat erottuvat parhaina maina esimerkiksi mita tulee tyéelaman laatuun, ty6aiko-
jen joustavuuteen, naisten rooliin tydelamassa ja uusiin tyon jarjestelemisen muotoihin.
Tyoelaman laadun tasoa Pohjoismaissa selittanee institutionaaliset tekijat, tydeldaman
kehittdamistoimet seka valtioiden yhteisty0 yhdessa tyOnantajien ja ammattiliittojen

kanssa (Natti & Anttila, 2012, s. 117).

Voidaan katsoa, ettd tyohyvinvoinvoinnin ja tydelaman kehittdmista leimaa edelleen
sen suhteellisen nuori historia. Vdananen ja muut (2018, s. 25) selvittavat, etta jarjes-
telmallinen tyohyvinvoinnin kehittdminen alkoi Suomessa vasta 70- ja 80-luvuilla, kun
taloudellinen kasvu antoi tilaa sosiaalisille uudistuksille ja tyoelaman kehittamiselle.
Tuon ajan tyoelaman ilmioita olivat kirjoittajien mukaan esimerkiksi tyotuntien vahe-
neminen ja ty6tapaturmien maaran lasku. Naiden lisaksi ammattiyhdistysliike kukoisti
ja tyoolotutkimukset alkoivat vuonna 1977. Tutkimuksissa alettiin keskittya yha enem-
man tyontekijoiden subjektiiviseen kokemukseen, sosiaalisen ilmapiirin kehittamiseen,
psyykkisten tyoolojen korjaamiseen, tyon henkisen palkitsevuuden lisdédmiseen ja esi-
miestyon parantamiseen. TyOelaman tutkimus- ja kehittamistyd voidaan nahda tana
pdivdana monipuolisena ja laajana. Ty6elaman tutkimus- ja kehittamistoimintaa toteute-
taan jarjestelmallisesti yliopistoissa, ammattikorkeakouluissa, tdaydennyskoulutuskes-
kuksissa, muissa koulutusorganisaatioissa, valtion tutkimuslaitoksissa, tydmarkkinajar-
jestoissa, saatidissa ja elinkeinoelaman tutkimus- ja kehittamisyksikoissa. Kehittamis-
toiminnan volyymin voidaan katsoa lisdantyneen yhda enemman, koska rahoitusmah-
dollisuudet ovat lisddntyneet, asiantuntijuus on kasvanut ja parantunut seka tyoorgani-
saatioista nousee tarvetta tydelaman tutkimukselle (Ramstad & Alasoini, 2007, s. 28—

37). Tyoelaman tutkimus- ja kehittamistoiminnan tavoitteena on lisdta tietoa tyoela-
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mastd ja sitd kautta konkretisoida parhaaseen saatavilla olevaan tietoon perustuvia

kaytantoja tydpaikkatasolla.

2.3 Kansainvalinen katsaus tyoelaman laadusta

Euroopassa yhtena merkittdvimpana tyoelamaa tutkivana viranomaisena voidaan pitaa
Eurofoundia eli EU:n elin- ja tydolojen kehittamisvirastoa. Eurofound on vuodesta 1990
alkaen viiden vuoden valein julkaissut Euroopan tyoolotutkimuksen eli Eurofound Wor-
king Conditions Surveyn (Eurofound, 2021). Viimeisimmassa Euroopan tyoolotutkimuk-
sessa tarkasteltiin tyon fyysisia olosuhteita, tyon intensiteettia, tyoaikaa, sosiaalista
ymparist6a, tyontekijoiden taitoja, valinnanvapautta, etenemismahdollisuuksia ja tulo-
ja (Parent-Thirion ja muut, 2017, s. 138-139). Euroopan tydolotutkimus on verrattavis-
sa Suomessa toteutettavaan tyoolobarometriin ja Euroopan tydolotutkimusta voidaan
pitda varsin kattavana tyéelaman laadun saannoéllisena tutkimuksena Euroopassa. On
toki huomattava, ettd Euroopan unionin jasenmaiden valilld on runsaasti eroja. Viimei-
simman tutkimuksen havaintoja tydelamasta oli muun muassa yksityisyrittdjien seka
maaraaikaisella tyosopimuksella tyota tekevien koettu heikompi tyon laatu, eri alojen ja
ammattien valiset erot tyon laadussa seka naisten edelleen heikompi rooli tyéelamassa
verrattuna miehiin (Parent-Thirion ja muut, 2017, s. 139). Eurofoundin lisdksi merkitta-
va kansainvalinen tyéelamatoimija on YK:n alainen ILO (International Labour Organiza-
tion) eli kansainvédlinen tyojarjesto, joka tuottaa monipuolista ja kansainvalista tutki-
musta tyOelamasta ja edistdaa toimillaan tydoloja erityisesti ihmisoikeuksien nakékul-

masta (ILO, 2021).

"Quality of work bridges the gap between job quality and employment quality”
Steffgen ja muut (2015, s. 14989).

Tyoelaman laatuun liittyvia asioita kasitelladn kirjallisuudessa myos tyon laadun (quali-
ty of work) kasitteen avulla. Ylld oleva lainaus esittelee tyon laadun sitovan sillan lailla

sekd tyOpaikan ettd tyontekijoiden laadun. Tama maaritelma on hyvin verrattavissa jo
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edelld esiin tuotuun Kestin ja Pietildisen (2019) maaritelmaan, jossa tyontekijoiden
hyvinvointi ja tydyhteison toiminnan laatu muodostavat tyéelaman laadun (s. 165). Niin
ikdan Steffgen ja muut (2015, s. 14989) katsovat tydn laadun koostuvan tehtadvasta
tyosta seka olosuhteista missa tama tyo tehdaan. Tydelaman laatua on tutkittu run-
saasti myos kansainvalisessa kirjallisuudessa ja yhteista kotimaisen kirjallisuuden kans-
sa voisi katsoa olevan toteamus siitd, miten laaja-alaisesta kasitteesta on kyse. Keski-

06n nousee useasti juuri tydhyvinvoinnin kysymykset ja olosuhteet tyossa.

Grote ja Guest (2017, s. 150) kirjoittavat, etta tydelaman laadun kehittymisen voidaan
katsoa alkaneen 1900-luvun puolivalista alkaen, jolloin erityisesti teollistuneissa lansi-
maissa ryhdyttiin sdatamaan lakeja niin tyoterveyteen, tyoturvallisuuteen, tydaikaan
sekd lomiin liittyen. Kirjoittajien mukaan 1960- ja 1970-luvuilta eteenpdin demokraat-
tisten yhteiskuntien taloudellinen ja poliittinen kehitys mahdollistivat yha edelleen ty6-
eldaman laadun kehittamista, jonka pyrkimyksena oli lisata tyontekijan itsemaaradamisoi-
keutta, tyosta koettua merkityksellisyytta seka tasa-arvoisempaa mahdollisuutta tyon-
tekoon. Groten ja Guestin lyhyt ldpileikkaus historiasta on saman linjainen Vdandasen ja
muiden (2018) kirjoittaman mukaan eli ensiksi on laitetettu fyysia olosuhteita kuntoon
ja sitten mydhemmin on ryhdytty kehittamaan tyontekijalahtoisesti myds
psykososiaalisia tekijoitd tyohyvinvointiin liittyen. Tyon muutoksella voidaan nahda
myOds oma vaikutuksensa siihen, mistd tydelaman laadun kehittamisessa ollaan
kiinnostuneita. Teknologian kehityksen myo6ta tietotyd on lisdantynyt jolloin fyysista
tyota tehddaan vahemman. Tietotyon lisddantyessa tyd kuormittaa eri tavalla,
psykososiaalisesti. Vuosien kuluessa niin sanottu nakymaton pahoinvointi kuten stressi

on lisddantynyt tyoelamassa (Grote ja Guest, 2017, s. 153).

Groten ja Guestin tapaan Warhurst ja Knox (2020, s. 304-316) nakevat tyoelaman laa-
dun tarvitsevan uudistusta. Ty6eldman laadun kasite on monimutkaistunut tutkimuk-
sen ja ajan myotd, ja sen haasteena on kasitteen monitulkintaisuus seka tietynlainen
vapaaehtoisuus sen kdytannon toteuttamisessa. Talla tarkoitetaan sitd, ettd monet toi-

met tydelaman laadun kehittdmiseksi voivat loppukddessa olla kiinni tyonantajien ja
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tyontekijoiden vapaaehtoisuudesta. Tyoelamdassa ilmenee jatkuvasti uusia ongelmia
vanhojen rinnalle ja perinteisten kokoaikatdiden rinnalle nousee yha enemman osa-
aikatyota, vuokratyota, kevytyrittdjyytta ja muita muotoja tehda tyota. Hyvan tyoela-
man laadun takaaminen voi sisaltada omia haasteita naille lisdantyville -ei perinteisille
muodoille tehdad tyota. Kehittamistoimia tyoeldman laatuun ei voida nykypdivana
suunnitella ainoastaan perinteisille tyopaikoille toteutettavaksi. Warhurstin ja Knoxin
mukaan tyoeldman laatu tarvitsisi nykypdivana valtioiden tasolta tulevaa sdantelyd,
jolla luotaisiin jonkinlaiset standardit, jolla ty6elaman laatu ja sen kehittaminen saatai-

siin kiinteammin osaksi tyoelamaa.

Williamsin ja muiden (2020, s. 121-124) Isoa-Britanniaa koskevassa tyota ja tyoelaman
laatua tarkastelevassa selvityksessa kavi ilmi, ettd tydeldaman laatu on hyvin epéatasaista
ja sidoksissa ammattirakenteisiin ja palkkatasoon. Tama tarkoittaa jopa polarisoitunutta
ilmiota, jossa rutiininomaiset matalapalkkaty6t ovat luultavimmin sellaisia, joissa koe-
taan matalaa ty6elaman laatua. Tata vastoin laaja-alaisia tehtavia sisaltavat hyvapalk-
kaiset ammatit tarjoavat keskimaarin enemman kokemusta paremmasta tydelaman
laadusta. Kirjoittajien mukaan tyéelaman politiikka ja toimintatavat nojaavat edelleen
perinteisiin asioihin kuten palkkoihin, tyéturvallisuuteen, tyotunteihin ja lomiin kun
paatettavat asiat voisivat menna pidemmalle. Talla kirjoittajat tarkoittavat, etta voitai-
siin samalla painoarvolla laittaa tavoitteeksi esimerkiksi tyossa kehittyminen ja suori-
tuksien tayttyminen. Tyoelaman laatu monimerkityksellisena kokonaisuutena tulisi

tehda nakyvammaksi ja esimerkiksi julkisien mallien kautta vaikuttavammaksi.

Stefana ja muut (2021, s. 1049-1051) toteavat niin ikdan tyéelaman laadun maarittelyn
olevan kirjallisuuden perusteella moniulotteista. Ei 16ydy yhtd oikeaa maarittelya ja
myds sen mittaamisessa on eroavaisuuksia. Kuitenkin kirjoittajat paattelevat
yhteenvetona, ettd maarittelyt on jaettavissa subjektiivisiin, objektiivisiin seka
monipuolisiin |dhestymistapoihin. Subjektiivisessa ndkdkulmassa tyoeldaman laadun
tarkastelussa on keskiossa tyontekijoiden kokemukset, esimerkiksi motivaation,

tyotyytyvaisyyden ja sitoutuneisuuden kautta. Objektiivisena |dhestymiskulmana
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voidana pitda ulkoisesti havaittuja tyohyvinvointia tukevia asioita, kuten tyoturvallisuus,
ergonomia, palkka, johtaminen ja tyOpaikan prosessit. Monipuolinen |dhestyminen

yhdistda ndama molemmat edelld avatut lahestymiskulmat.

Yhteista tyoelaman laatua kasittelevalle kirjallisuudelle ja tutkimukselle on monissa
julkaisuissa selked tarve tunnistaa ongelmia ja kehittaa parempia toimintatapoja tyo-
elamassa. Esimerkiksi Vinicius de Paula ja Vilas Boas (2017, s. 188) kirjoittavat tyoela-
man laadun tarkoittavan erilaisia toimintoja, joiden tarkoituksena on edistaa tyéhyvin-
vointia tyopaikalla ja siten edistaa tyon merkityksellisyytta tyontekijoille. Lisaksi Pot ja
Koningsveld (2009) seka Ramstad (2009) tarkastelivat artikkeleissaan tydelaman laadun
ja tyon tehokkuuden samanaikaista kehittamista ja tulivat siihen lopputulokseen, etta
ndiden osa-alueiden kehittdmisessa on havaittavissa yhtaldisyyksia ja jopa synergiaetu-
ja. Pot ja Koningsveld (2009, s. 423) korostavat myos, etta tyoelamaa tulee kehittaa,
koska useissa Euroopan maissa vaesto ikdantyy, jolloin tyoikdisten maara vaestosta va-
henee, ja tyon tehokkuuden lisddamisella voidaan osaltaan varmistaa nykyisen kaltainen
hyvinvoinnin taso kansalaisille. Tieto- ja kilpailuperustainen talous tarvitsee myos jat-
kuvaa tyontekijoiden osaamisen uudistamista seka kehittamista. Tyoelaman laatu nah-
daan kiinnostavana mutta haastavana kokonaisuutena eika sen kokonaisuutta voi maa-
rittaa yksiselitteisesti. Tydelaman laatu ndhdaan jatkuvasti muuttuvana kokonaisuutena,
mistd ilmenee uusia ongelmia. Toisaalta myds havaitaan hankalia asioita, joiden edis-
tamisessa ei ole onnistuttu parhaalla tavalla, kuten esimerkiksi sukupuolten vélinen

tasa-arvo tydeldmassa (Parent-Thirion ja muut, 2017, s. 139).

2.4 Tyohyvinvoinnin kokonaisuus

Tyohyvinvointia on perusteltua tarkastella lahemmin tassa kohtaa, silla tyohyvinvointi
on tyoyhteisdn toiminnan laadun lisdksi toinen osa-alue, josta tdssa tutkielmassa ym-
marretdan tydelaman laadun rakentuvan. Lisdksi, kuten edelld todettua, tyohyvinvointi
rinnastuu jopa kasitteena useissa asiayhteyksissa tyéelaman laatuun, joten silla voidaan

katsoa olevan erityistd painoarvoa taman tutkielman osalta. Tyohyvinvointia on tyo-
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eldaman laadun lailla tutkittu runsaasti ja sen yhteydessa puhutaan paljon yksinkertaisil-
ta kuulostavista asioista kuten riittava lepo, tyontekijéiden osaaminen ja hyva tydilma-
piiri. Paljon 16ytyy myo6s tutkimustietoa siitd, miten tyontekijoiden hyvinvointi on yh-
teydessa tuottavuuteen. Tarkkonen (2012, s. 8) tiivistaa, ettd suurin osa organisaatiois-
ta tuottaa palveluja ja muita tuotteita henkiloston osaamisella ja ponnisteluilla, joten
niiden avulla syntyy loppupeleissa tuloksellisuus ja sita kautta laatu ja vaikuttavuus.
Yhteistda monille tydeldaman laatua ja siitd edelleen tyohyvinvointia tutkiville julkaisuille
on eraanlainen perustelevuus, ikdan kuin tydhyvinvoinnin merkitysta on pitanyt aikansa
todistella. Kehusmaan (2011, s. 81) mukaan tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin yhteyden
hahmottamista vaikeuttaa esimerkiksi se, etta tuottavuuteen vaikuttavat useat eri teki-
jat monimutkaisella tavalla, tyohyvinvointia on vaikea mitata perinteisilla mittaustavoil-
la sekd tyohyvinvoinnin edistaminen realisoituu vasta ajan kuluessa, jopa vuosikymme-
nien aikana. Perinteista tyohyvinvointitutkimukselle on ollut myds keskittyminen tyén
aiheuttamiin terveyshaasteisiin kuten tyouupumukseen ja tyostressiin, mutta 2000-
luvulta eteenpain tutkimuksissa ovat korostuneet positiiviset tydssa koetut asiat kuten

tyon imu (Makikangas ja Hakanen, 2017, s. 72).

Kuviossa 2 esitelldan Laineen (2017, s. 91) koostama kokonaisvaltainen, diskursiivinen
tyohyvinvointikasitys. Kuvioon on koostettu kotimaisesta kirjallisuudesta 10-20 vuoden
ajalta keskeisimmat osa-alueet, joiden parissa tyohyvinvointia on tutkittu ja kasitteellis-
tetty. Kuvio on valikoitunut tdhan tarkasteluun siitd syystd, ettd se ottaa huomioon mo-
lempia, seka yksilosta ettd ymparistosta lahtoisin olevia tekijoita ja lisaksi kuvio tiivistaa
mielestani oleellisimmat tutkimusotsikot aiheen parissa. Keskelld kuviossa on tyohyvin-
vointi, joka on kuviossa esitetty yhteisenda nimittdjalle tyohyvinvointiin kytkeytyville
tutkimussisallgille. Laine (2017, s. 91-92) kirjoittaa tydhyvinvoinnin olevan subjektiivi-
sesti koettu tila, johon vaikuttaa tyokyky, persoonallisuus- ja reaktiotavat, tyd, sosiaali-
set suhteet, tydymparisto, johtaminen ja tydnantajapolitiikka. Naiden lisdksi tydhyvin-
vointi rakentuu yhteisvaikutuksessa yksilon muun eldaman kanssa sekd kokemus tyohy-
vinvoinnista voi vaihdella nopeastikin ympardivien tekijoiden muuttuessa. Samaa sub-

jektiivista kasitysta tukee Tarkkosen (2012, s. 13) maaritelma, jonka mukaan tyohyvin-
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vointi on yksilotasolla ilmenevda kokemus, jonka muodostumiseen ja yllapitdmiseen
vaikuttaa joko samanaikaisesti tai eriaikaisesti useat eri tydorganisaatiot, fyysinen tyo-

ymparisto, lahityoyhteiso, tyo itsessdadn seka tyontekijasta [ahtoisin olevat tekijat.

Muun elaman tilanne
(perhe, ldheissuhteet, toimeen
tulo, ym.) 7 4

Oma terveydentila; toimintakyky

Tybympéristoon liittyvat +/-
tekijat (melu, lampa, sisa-

ilma, ergonomia, viihtyisyys,
ym.)

Tyohyvinvointi
Subjektiivisesti koettu
kokonaisvaltainen

SN

ja tykyky :
Omat eldmantavat = Oman persoonallisuuden
7 ja luonteen piirteet +)-

Osallisuus

\

Tyouraan ja tyohon liittyvat
epavarmuustekijat (patka-
tyot, tydsuhteen varmuus,

Tyoyhteisoon liittyvat teki-

\ tunnetila omaan asemaan liittyvat
Johtamiseen liittyvit tekijat| Osallistu- | muutostekijat) +/-
(esimiehen johtamistapa ja minen yd
tuki, palkitseminen)  4/- Tyohon liittyvat tekijat (tyon

oy sisdlto, tyokuormitus, osaami-

nen, ym.) +/-

jat (tyopaikan ihmissuhteet,
tyopaikan henki, ym.)
+/-

Kuvio 2. Kokonaisvaltainen, diskursiivinen tyéhyvinvointikasitys (Laine 2013).

Tyohyvinvointia ymparoi kuviossa 2 seuraavaksi sisdakehalla kasitteet: autonomia, osalli-
suus, vaikuttaminen ja osallistuminen. Nama ovat keskeisia teemoja, ikdaan kuin ylaka-
sitteitd, jotka nousevat esiin tyohyvinvointitutkimuksessa. Autonomialla tarkoitetaan
tyon yhteydessa itsemaadraamisoikeutta, eli tyontekijalla on mahdollisuus paattaa asi-
oista liittyen omaan tyohonsa. Osallisuudella tarkoitetaan tyontekijalle merkityksellista
kokemusta niin sanotusti mukana olemisesta tyota tehdessa ja tyopaikalla ylipaataan.
Osallistumisella tarkoitetaan muun muassa tyontekijoiden osallistumista heitd koske-
vaan paatdksentekoon. Vaikuttamisella tarkoitetaan tyontekijan vaikutusmahdollisuuk-

sia tyOssa ja tyopaikalla.
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Naista kasitteista edelleen kuvion 2 ulkokehalld on kuvattuna tekijoita, mista kasin tyo-

hyvinvointia maaritellaan:

Oma terveydentila ja elamantavat

Muun eldman tilanne

Oman persoonallisuuden ja luonteen piirteet
Tyohon liittyvat epavarmuus- ja muutostekijat
Tyohon liittyvat tekijat

Tyoyhteisoon liittyvat tekijat

Johtamiseen liittyvat tekijat

Tydymparistdon liittyvat tekijat

YVVVVYVYVYY

Oma terveydentila ja eldmdntavat kokonaisuus madarittdaa kokemusta tyéhyvinvoinnista
yksilon lahtokohdista kasin. Laineen (2017, s. 96) mukaan terveys ja tyokyky on ihmisen
henkilokohtaista, autonomista aluetta ja tyohyvinvointiin liittyy keskeinen kysymys yksi-
I6n ja tydnantajan roolista. Muun eldmdn tilanteella tarkoitetaan yksilon tyon ulkopuo-
lista elamaa ja sen vaikutuksia tyohyvinvoinnille. Tall6in tutkitaan esimerkiksi perhe-
eldman ja tyoelaman valista suhdetta (Laine, 2017, s. 97-98). Taman ymmarryksen mu-
kaisesti myos Tuomainen (2018, s. 200) kirjoittaa, etta tydelama ei ole ainut ihmisten
uupumisen ja ahdistuksen osatekija. Elama tulisi Tuomaisen mukaan ymmartaa koko-
naisuutena ja talldin tydhyvinvoinnin irrottaminen omaksi kokonaisuudekseen ihmisen

muusta arjesta voi olla jopa teennaista.

Oman persoonallisuuden ja luonteen piirteilld tarkoitetaan ihmisten erilaista luontaista
taipumusta reagoida erilaisissa tilanteissa perustuen persoonallisuuspiirteisiinsa (Pa-
rent-Lamarche ja Marchand, 2019, s. 301). Tyéhén liittyvillé epdvarmuus- ja muutoste-
kijoilla kuvataan esimerkiksi epavarmuutta tyosuhteen jatkumisesta, muutoksia tyossa
ja niista aiheutuvaa kuormitusta sekd maaraaikaisia ja epdavarmoja tyosuhteita (Laine,
2017, s. 100-102). Tyéhon liittyvilld tekijéilld Laine tarkoittaa kuvion 2 mukaan tyon
sisallollisia tekijoita, tyon kuormitusta ja tyontekijan osaamista. Tyohon liittyvissa teki-
joissa on tunnistettavissa usein seuraavat muuttuvat tekijat: vaikutusmahdollisuudet,

tyossa koettu mielekkyys, tyon hallinta ja liiallinen tydmaara (Laine, 2017, s. 103).
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Ty6yhteisoon liittyvilld tekijéilld tarkoitetaan kuviossa 2 muun muassa ilmapiiria ja sosi-
aalisia suhteita tyokavereihin ja muihin henkildihin tydssa. Tassa yhteydessa tutkitaan
paljon yhteisollisyyteen liittyvid asioita ja miten ne vaikuttavat tydhyvinvointiin (Laine,
2017, s. 109). Johtamiseen liittyvdit tekijdt nakyvat selkedsti omana tutkimusalueenaan
ty6hyvinvointiin liittyen. Kuviossa 2 tata osa-aluetta avataan esimerkkina johtamistavan,
tuen ja palkitsemisen kautta. Tyéympdristoon liittyvdt tekijéit 10ytyvat kuvion 2 tassa
kasittelyjarjestyksessa viimeisessa osassa. Nailla tekijoilla tarkoitetaan kuvion mukaan
esimerkiksi sisdilmaa, tydergonomiaa, viihtyisyytta ja melua. Laine linjaa (2017, s. 114)
ettd tyoymparistoon liittyvilla tekijat ovat tyohyvinvointitutkimuksen kokonaisuudessa

perinteisimpia tutkimuskohteita ja Suomessa on jo pitkdan tutkittu naita tekijoita.

Tarkkonen (2012, s. 22-23) ldahestyy tyohyvinvoinnin kasitetta kahdella tasolla: yksil6-
psykologisena kokemuksena seka tyohyvinvointitoiminnan nakokulmasta. Yksilépsyko-
logisella tasolla tydhyvinvoinnissa on kyse tydssa olevan ihmisen kokemasta arvostuk-
sen, hallinnan, mielekkyyden, elamanilon, terveyden ja turvallisuuden kokemuksesta.
Tyohyvinvointitoiminnan kohteena ja tavoitteena tyohyvinvointi edellyttas, etta henki-
[6ston tyoturvallisuudesta, tyokyvysta ja tyOssa jaksamisesta seka henkisestd hyvin-
voinnista huolehditaan. Henkiselld hyvinvoinnilla Tarkkonen tarkoittaa muun muassa
yleistd tyotyytyvaisyyttd, tydssa viihtymistd, sopivaa tyon haastavuutta, sujuvuutta seka

arvostuksen ja oikeudenmukaisuuden kokemuksia.

Tamanhetkisen tutkimustiedon valossa, on perusteltua, ettd tyéhyvinvointi tulisi ym-
martdaa kokonaisuutena. Korvajarvi (2018, s. 297) kirjoittaa, ettd mikali tydolot, tyon
itsendisyys, sosiaaliset suhteet tydssa, tydnteon ehdot ja sopiva tyon kuormittavuus
ovat sopusoinnussa, mahdollistuu talléin hyva pohja tyon ja hyvinvoinnin valille. Niin
kuin jo edelld todettua, tydelaman laatuun oleellisesti liittyvaa tydhyvinvointia voidaan
maaritelld ja jakaa eri osa-alueisiin, mutta silti se vaikuttaa kdytanndossa olevan enem-
man kuin osiensa summa. TyOhyvinvointiin vaikuttavat monet asiat niin yksilon 1dhto-
kohdista kuin ymparistdsta johtuen. Tyohyvinvointi on myos sellaista, jota luodaan yh-

dessa vuorovaikutuksessa.
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3 Kompleksisuusajattelu

Kompleksisuusajattelun (complexity thinking) avulla voidaan tarkastella kompleksisia
piirteita sisdltavia asioita, ilmioita tai kokonaisuuksien kuten organisaatioiden tai ver-
kostojen toimintaa. Kiinnostuneita ollaan ennen kaikkea eri elementtien valisesta toi-
minnasta ja mita tasta vuorovaikutuksesta voi kehkeytya ja miksi. Vartiainen ja muut
(2013, s. 52-53) kirjoittavat, ettd kompleksisuus termind kuvaa asian tai organisaation
toiminnan vuorovaikutteista ja keskindisriippuvaista luonnetta ja kompleksisuusajatte-
lua on ryhdytty soveltamaan yhteiskuntatieteissa yha monipuolisemmin varsinkin
2000-luvulle tultaessa. Kompleksisuusajattelussa puhutaan systeemeists, joilla tarkoite-
taan esimerkiksi organisaatiota, verkostoa tai muuta kytkeytynytta kokonaisuutta, jossa
kompleksisuutta ilmenee. Esimerkiksi organisaatio ei itsessdan fyysisine rakenteineen
ole kompleksinen, mutta jos ryhdytdan tarkastelemaan sen toimintaa ja eri toimijoiden
valista vuorovaikutusta, voidaan paasta kasiksi kompleksisuuteen. Cilliers (2016, s. 67—
68) tiivistad, etta kompleksissa systeemeissa on lukuisia eri elementteja, jotka toimivat
runsaassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Taman systeemin sisalla tapahtuvan
epalineaarisen vuorovaikutuksen lisaksi systeemi on avoin, eli toimii vuorovaikutukses-
sa myos ympadriston kanssa. Cilliersin mukaan kaikilla kompleksisilla systeemeilld on
my0s historia, joka maarda osaltaan systeemin kdyttaytymistd. Systeemin toimintaa
kuvaa myo6s epatasapainoisuus ja mukautuminen ympariston olosuhteisiin. Lisdksi sys-
teemin tulevaisuutta ei voida kokonaisuutena taysin ennustaa sen eri elementtien na-

kokulmista katsoen.

Laitinen ja muut (2014, s. 11) havainnollistavat, ettd on mielekkdampaa puhua varsin-
kin organisaatiotutkimuksen parissa kompleksisuusteorian- tai tieteen sijaan komplek-
sisuusajattelusta, silla tutkittaviin asioihin ei pyrita luomaan aukottomia teorioita.
Kompleksisuusajattelulla viitataankin Laitisen ja muiden mukaan kompleksisuustieteita
yhdistaviin nakokulmiin, joissa on yhtaldisyyksia ymmartaa tutkimuksen kohteena ole-
via ilmioita. Se ettda kompleksisuusajattelu on ndakdkulma, eika kaiken kattava teoria, on
taman tutkielman kannalta perusteellinen ldahtokohta aloittaessa tarkastelemaan

kompleksisuutta. Schindehutte ja Morris (2009, s. 250) kirjoittavat kuvaavasti, etta
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kompleksisuustiede tarjoaa teoreettiset linssit tutkia kompleksisen ja moniarvoisen
maailman keskindisriippuvuutta. Kompleksisuuden parissa ollaan kiinnostuneita sys-
teemisista ilmidista ja tapahtumista, joille ei l6ydy yksinkertaista selitystd tai tarkasti
nimettavia syy-seuraussuhteita. Nieminen ja muut (2020, s. 89) kuvailevat yhteiskun-
tien muuttuneen viime vuosikymmenien aikana entista kompleksisimmiksi. Kehityksen
taustalla ovat kirjoittajien mukaan teknologiset, ymparistolliset seka taloudelliset kehi-
tyskulut, jotka ovat luoneet maailmasta ja elamisesta yha verkostomaisempaa. Naiden
lisaksi muutoksia tapahtuu nopeasti ja ennakoimattomasti. Kompleksisuusajattelu on
valittu tahan tutkielmaan siita syysta, etta katson tydelaman laadun itsessdaan seka sen
kehittdmisen muodostuvan kytkoksellisessa seka vuorovaikutuksellisessa toimintaym-
paristossa. Kompleksisuusajattelu antaa my0ds tilaa virheille, silla se ei ole nakdkulma,
jossa etsitdan parasta lopputulosta. Kompleksisuusajattelun avulla voidaan ymmartaa
my0s asioiden keskeneraisyytta ja miksi jotkin asiat ovat hankalasti hallittavissa tai eivat

ole sita lainkaan.

3.1 Kompleksisuusajattelun taustaa

Paarlberg ja Bielefeld (2009, s. 244) kirjoittavat, ettd kompleksisuustieteiden juuret ovat
biologian ja luonnontieteiden parissa, joista se on sittemmin laajentunut yhteiskunta-
tieteisiin kuten sosiologiaan, taloustieteeseen, kaupunkimaantieteeseen, liiketaloustie-
teeseen seka julkishallinnon tutkimukseen. Kompleksisuustieteiden monitieteinen
tausta nakyy myods jaottelussa eri koulukuntiin. Kompleksisuusajattelua lahestytdaan
perinteisesti kolmen eri koulukunnan kautta; uusreduktionismi (neo-reductionism),
metaforinen koulukunta (metaphorical) ja kriittispluralismi (critical-pluralism) (Richard-
son, 2008, s. 18-21; Luoma & Lindell 2020, s. 79—-81). Uusreduktionismin mukaisessa
koulukunnassa pyritdan kirjoittajien mukaan luomaan vyleisia periaatteita systeemin
kayttaytymiselle ja sitd kautta mallintamaan miten se toimii. Tata kutsutaan myos ko-
vaksi lahestymistavaksi kompleksisuuteen. Metaforinen koulukunta edustaa kirjoitta-
jien mukaan taas pehmeda lahestymistapaa, jossa kompleksisia ilmidita pyritdan ym-

martamaan erilaisten kasitteiden, kuten kytkeytyneisyyden tai emergenssin avulla.



28

Kriittispluralismia kirjoittajat kuvaavat keskipolun koulukunnaksi. Talla he tarkoittavat
sitd, ettd siind pyritdan hyddyntamaan seka mallintamista ettd metaforia ja erityisesti
huomioimaan, ettd kaikkea ei voida taysin tietda kompleksisista systeemeista. Samalla
periaatteella esimerkiksi Cilliers ja Richardson (2001, s. 5-8) jakavat kompleksisuustie-
teet kovaan kompleksisuuteen, pehmedan kompleksisuuteen ja kompleksisuusajatte-
luun. Kirjoittajien mukaan kovalla kompleksisuudella tarkoitetaan matemaattisuuteen
painottuvaa kompleksisuustutkimusta ja pehmeallda kompleksisuudella painvastoin so-
siaalitieteille luontaisempaa monien nakokulmien huomioon ottamista ja metafori-
sempaa lahestymiskulmaa. Kompleksisuusajattelu on niin ikdan myds Richardsonin ja
Cilliersin mukaan keskitien koulukunta, yhdistdaen ndakokulmia seka kovasta ettd pehme-
asta kompleksisuudesta. Tassa tutkielmassa painotetaan metaforisen koulunkunnan
periaatteita tarkastella kompleksisuutta. Laitinen & Stenvall (2019, s. 117) kirjoittavat-
kin, etta kompleksisuusajattelua on tarkoitus kayttaa metaforisesti ja verrannollisesti
kuvaamaan asioita ja ilmioita, eikd niinkdan suoraan soveltaa malleja kaytantoon. Tut-
kimuksessani aionkin hyodyntaa kompleksisuusajattelua nimenomaan tutkittavien asi-

oiden ymmartamisessa.

Kompleksisuusajattelussa on samaa teoreettista pohjaa systeemiajattelun kanssa. Sen-
ge (1990, 6-7) kirjoittaa, ettd systeemiajattelua voidaan kuvata esimerkiksi luonnonil-
mididen kautta. Kun taivaalle keraantyy pilvia ja taivas tummenee, tieddimme ettad pian
alkaa satamaan. Kaikki ndkemamme liittyvat samaan systeemiin ja jokaisella tapahtu-
malla on osansa kokonaisuuteen, eli voimme ymmartaa sadeilmion vain tarkastelemal-
la naitd kaikkia elementteja eikd ainoastaan nakemalld yksittdisia tapahtumia kuten
sadepisaroiden tippuminen maahan. Systeemiajattelu pyrkii erottelemaan ja maaritte-
lemaan systeemin osat, mahdolliset yhtaldisyydet ja sddanndnmukaisuudet, jotta ym-
marrettaisiin kokonaisuus ja miten systeemiin voidaan vaikuttaa tai miten sita voisi hal-
lita. Kompleksisuusajattelu poikkeaa systeemiajattelusta siten, ettd siina ei pyrita 16y-
tamaan kaikenkattavaa mallia tai sdantoja, minkd mukaisesti systeemi toimii. Komplek-
sisuusajattelulla pyritdan kuvaamaan vield monimutkaisempia ja kietoutuneita koko-

naisuuksia, mista voi olla mahdottomuus maarittda kaikkia siihen vaikuttavia tekijoita.
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Schneider ja muut (2017, s. 183) kirjoittavat, ettd kompleksiset systeemit ovat aina va-
hemman kompleksisia kuin niiden ymparisto ja siitd johtuu se, etta systeemi voi valita
vain rajallisen maaran tietoa ulkopuoleltaan. Tasta erottelusta johtuu, ettd esimerkiksi
sosiaalinen systeemi ei voi samanaikaisesti ottaa huomioon kaikkia ymparistén ele-
mentteja ja miten niiden vaikutukset kytkeytyvat systeemiin ja mitd niiden vaikutus voi
saada aikaan. Haraldsson ja muut (2021, s. 22) selventavat, ettda systeemiajattelussa
syyn ja seurauksen ymmartaminen mahdollistaa kategorisoinnin ja selityksen esimer-
kiksi siita, miksi muutokset tapahtuvat tietyissa olosuhteissa. Kirjoittajat kuvaavat sys-

teemiajattelua myos logiikan rakentamiseksi.

Mitleton-Kellyn (2011, s. 47) mukaan kaikki ihmisistd koostuvat organisaatiot ovat
kompleksisia, koska vuorovaikutus yksildiden ja ryhmien valilla on epalineaarista.
Kompleksiset systeemit ovat kirjoittajan mukaan moniulotteisia niin sosiaalisesti, kult-
tuurisesti, fyysisesti, taloudellisesti, teknologisesti, poliittisesti ja muiden tekijoiden
kautta. Nama tekijat vaikuttavat toisiinsa tehden organisaatioymparistosta jatkuvasti
kehittyvan prosessin. Siten kompleksisissa systeemeissa ilmenevat haasteet tai ongel-
mat ovat moniulotteisia, eika niita voida ymmartaa jakamalla kokonaisuutta osiin. Nie-
men ja Krakinin (2019, s. 26) mukaan kompleksisuus nakyy esimerkiksi laajoissa yhteis-
kuntaa koskevissa ilmidissa ja yllattavissa tapahtumissa- tai onnettomuuksissa, mutta

my0s tyoelaman tavanomaisissa tilanteissa.

3.2 Kompleksisuusajattelun kayttotarkoitus

Kompleksisuusajattelua ei suinkaan ole tarkoitus soveltaa mihin tahansa tilanteeseen,
vaikka sen voisi yhtakkia ajatella soveltuvan hyvin monenlaisten asioiden tarkasteluun
esimerkiksi tydelaman laadussa. Chivan ja muiden (2014, s. 688) mukaan kompleksi-
suuden kautta voidaan lahtea tarkastelemaan esimerkiksi organisaation oppimista, in-
novaatiotoimintaa sekd kansainvalista vuorovaikutusta ja kehitystd, silla se korostaa
kytkoksellisyyden tarkeytta. Kaikki tilanteet tai systeemit eivat ole kompleksisia, vaikka

ne sisaltaisivat monia toimijoita ja muuttujia. Arkipuheessa kompleksisuudella voidaan
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usein viitata monimutkaisiin tai haastaviin tilanteisiin, mutta ndmakaan eivat viela tayta
kompleksisuuden kriteereita. Yksi perinteinen tapa ymmartaa kompleksisuusajattelun
kayttotarkoitusta on verrata yksinkertaisuutta, monimutkaisuutta ja kompleksisuutta
keskenadn. Kuviossa nelja hahmotetaan mukaillen Quinn Pattonin (2011, s. 90) versi-
oimaa kompleksisuuden aluetta (the zone of complexity) verrattuna yksinkertaiseen ja
monimutkaiseen alueeseen. Kuviossa pystyakselilla on kuvattuna yhteisymmarrys ja
vaaka-akselilla varmuus. Mitd |lahempana keskipistettda eli yhteisymmarrysta ja var-
muutta ollaan, niin sita lahempana ollaan tekemisissa yksinkertaisen tilanteen kanssa.
Quinn Patton (2011, s. 86—93) kirjoittaa, ettd yksinkertaiset tilanteet ovat sellaisia, jois-
sa osaamme toimia saatavilla olevan tiedon ja kokemuspohjan perusteella. Tilanne on
hyvin ennustettava ja niissa voidaan kayttdaa menneisyydessa hyvaksi todettuja kaytan-
t6ja. Quinn Pattonin lisdaksi Holman (2015, s. 123) katsoo kompleksisuuden olevan riip-
puvainen kontekstista. Holman tarkastelee tilanteita johtajuuden kautta, ja hanen mu-

kaan yksinkertaiset tilanteet ovat vakaita, toimijoiden roolit ovat selkedt ja syy-

seuraussuhteet ovat helposti nahtavissa.
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Kuvio 3. Mukaillen Quinn Pattonin kompleksisuuden alue (2011).
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Quinn Pattonin mukaan taas monimutkainen tilanne on vahemman ennustettavampi ja
haluttu lopputulema on epavarmempi. Kirjoittaja jakaa monimutkaiset tilanteet sosiaa-
lisesti ja teknisesti monimutkaisiin tilanteisiin. Eli kuviosta nelja katsottuna, mikali yk-
sinkertaisesta tilanteesta mennain vaakatasossa kauemmas varmuudesta, niin talléin
epdvarmuus lisddntyy ja talloin korostuu tekninen monimutkaisuus. Mikali yksinkertai-
sesta tilanteesta siirrytdaan kauemmas yhteisymmarryksesta, ollaan sosiaalisesti moni-
mutkaisessa tilanteessa. Ristiriidat lisaantyvat, kun erilaiset mielipiteet ja arvot térmai-
levat toisiinsa. Sosiaalisesti monimutkainen tilanne voi olla esimerkiksi tuulivoimapuis-
ton rakentaminen ldhelle asuinaluetta. Teknisesti tilanteessa ei ole monimutkaisuutta,
mutta sosiaaliset tekijat voivat tehda tilanteesta erittdin monimutkaisen. Tilanteeseen
liittyy paljon eri mielipiteita ja intresseja esimerkiksi asukkaiden, kunnan tai kaupungin,
yrityksien, maanomistajien tai erilaisten etujarjestojen nakokulmasta. Teknisesti moni-
mutkainen asia voi olla esimerkiksi ydinvoimalaitoksen rakentaminen. Siihen tarvitaan
monenlaisia asiantuntijoita ja osaajia seka huolellista suunnittelua, jotta projekti onnis-
tuu. Dekker ja muut (2012, s. 189) kirjoittavat, ettda monimutkaisuudessa kyetdan tun-
nistamaan kaikki tilanteeseen vaikuttavat tekijat ja esimerkiksi monimutkaisessa sys-
teemissa voidaan maarittdaa mihin systeemi loppuu ja mistd muu ymparisto alkaa. Hol-
man (2015, s. 123) mukaan monimutkaisuutta maarittdd useiden eri vaihtoehtojen
mahdollisuus. Lisdksi syy-seuraussuhteiden ndakeminen ei ole kaikille niin selkeda eri-

vaihtoehtojen valilla, jolloin asiantuntijoiden rooli kasvaa monimutkaisissa tilanteissa.

Kun siirrytaan kuviossa 4 yha kauemmas seka yhteisymmarryksesta ettda varmuudesta,
ollaan siirrytty kompleksisuuden alueelle. Voidaan katsoa, etta tilannetta ohjaavat raa-
mit ikdan kuin halventyvat ja ollaan yha kauempana kontrollista. Tyypillinen esimerkki
kompleksisesta ilmidsta tai asiasta on ilmastonmuutos, mutta kompleksisuutta voidaan
havaita esimerkiksi alueen kehittymisessa tai johtamiseen liittyvissa kysymyksissa. Dek-
kerin ja muiden (2012, s. 190) mukaan kompleksisuudessa ei voida tietda tadysin kaikkia
tilanteeseen vaikuttavia tekijoita, jolloin rajoja myods kompleksiselle systeemille on vai-

kea maarittdd. Myos Holman (2015, s. 123) tunnistaa kompleksisen tilanteen epavar-
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muustekijat, selkeitad vastauksia tilanteeseen ei ole ja talloin kokeilu ja tilanteeseen vai-

kuttavien muutostekijoiden tunnustelu nousee omaan arvoonsa.

Kompleksisuusajattelua voitaisiin edella kuvatun perusteella kayttaa sellaisten tilantei-
den ymmartamiseen ja kasittelyyn, mihin ei yksinkertaisten tai monimutkaisten tilan-
teiden tyokalut riita. Toinen tapa, mika limittyy varsinkin monimutkaisuuteen on komp-
leksisuusajattelun vertaaminen mekanistisuuteen. Kompleksisuuajattelu on tapa ajatel-
la ja suhtautua toisiinsa kytkeytyneisiin asioihin. Sita voisi pitda myos eraanlaisena or-
ganisaatio- ja maailmankuvana. Vartiainen ja muut (2013, s. 54) kirjoittavat, ettda monet
perinteiset ja johtamis- ja organisaatioteoriat nojaavat mekanistiseen maailmankuvaan,
jossa organisaatiot nahdaan konemaisina systeemeina, joiden toimintaa voidaan hallita
ja ohjata ikdan kuin konetta. Bushe ja Storch (2015, s. 105) kirjoittavat myos, ettd me-
kanistinen maailmankuva on iskostunut asioiden organisointiin lujasti organisaatioissa.
Kirjoittajien mukaan se vaikuttaa suuresti siihen, miten Iahestytaan ongelmia, kuinka ne
maaritellddn ja tata kautta miten eri ratkaisuvaihtoehtoja tilanteissa mietitdan. Hanén
ja Huhtinen (2012, s. 28-29) kirjoittavat, ettd maailmassa on runsaasti asioita, jotka
toimivat mekanistisuuden, saanndénmukaisuuden ja laskennallisuuden periaatteiden
mukaisesti, mutta samaan aikaan on yhteenkietoutuneisuudesta eli kompleksisuudesta
syntyvid ennakoimattomia tilanteita, joihin ei voida varautua samalla lailla kuin meka-
nistisen maailmankuvan avulla ymmarrettaviin tilanteisiin. Ndin voidaan katsoa, etta
mydskaan kompleksisia piirteitda omaavia asioita ei voida korjata kuin konetta, eli pur-

kamalla jarjestelmaa osiinsa.

Niemi ja Krakin (2019, s. 24—37) tarkastelevat artikkelissaan asiantuntijatyon komplek-
sisuutta lahtien liikkeelle siita perusolettamuksesta, etta tieteen ja ihmisyyden lahto-
kohtiin kuuluu asioiden jarkiperainen selittdminen ja sitad kautta ilmididen ymmartami-
nen. Artikkelissaan he tulivat siihen lopputulemaan, ettd kompleksisten tilanteiden rin-
nalla kulkee myds mekanistisuuden periaattein ratkaistavia ongelmia ja paradoksi syn-
tyy kun kompleksisia ongelmia yritetdan ratkoa mekanistisen maailmankuvan rakentei-

den periaatteilla.



33

3.3 Keskeiset kompleksisuuskasitteet

Kuviossa 4 on poimittu Puustisen ja Jalosen (2020, s. 25-30) koostamasta kompleksi-
suusajattelun kasiteperheestd kuusi keskeista kasitetta tahan tutkielmaan. Alkuperai-
sestd kasiteperheestd, johon tdssa viitataan, on jatetty pois attraktori, dissipatiivinen
rakenne, palaute ja yhteisevoluutio. Attraktorilla tarkoitetaan kompleksiselle systeemil-
le ominaisia malleja ja toimintatapoja, jotka rajaavat osaltaan sen toimintaa. Dissipatii-
visen rakenne luo systeemille mahdollisuuksia vaihtoehtoisille kehityskuluille. Dissipa-
tiivisen rakenteen kasitteeseen liittyy kiintedsti bifurkaatiopiste, eli kddnnekohta, jossa
systeemi lahtee kohti uutta kehityssuuntaa. Bifurkaatiopiste tarkempana kasitteena
valikoitu koostamaani taulukkoon, koska se kuvaa mielestani paremmin tilannetta, jol-
loin systeemin tai organisaation tulee tietyssa pisteessa valita uusi suunta mihin se lah-
tee. Palautteella tarkoitetaan systeemia positiivisesti stimuloivaa toimintaa seka toimin-
taa, joka vakauttaa sen toimintaa. Yhteisevoluutio termina limittyy nahdakseni keski-
ndisriippuvuuden termiin, joten kasite on jatetty samankaltaisuuden vuoksi pois koos-

teesta.

Tutkielman laajuuden rajallisuuden huomioon ottaen tadssa tekstissa tullaan kasittele-
maan ainoastaan kuviossa 4 esille tuotuja kompleksisuuteen liittyvia kasitteita eli
emergenssi, keskindisriippuvuus, bifurkaatiopiste, epdlineaarisuus, diversiteetti seka
itseorganisoituminen. Usein nditd niin sanottuja kompleksisuustermeja kaytetdaan pa-
reina tai rinnakkain ja jokin termin kuvaama piirre voi olla toisen edellytys. Tama on
my0s yksi iso syy miksi kaikkia mahdollisia kompleksisuustermeja ei ole tassa tarkem-
min kasittelyssa. Puustisen ja Jalosen yhteenveto kompleksisuusajattelun kasiteper-
heestd on valittu tdahan siitd syysta, ettd koonti oli mahdollisimman uusi, perusteltu ja
kattava. Nakemykseni mukaan se kokoaa yhteen keskeisimmat kasitteet, jotka auttavat
ymmartamaan kompleksisuutta. Kasitteitda voidaan jopa kuvata vakiintuneiksi komplek-
sisuuskasitteiksi, jotka ilmenevat lukuisissa kompleksisuutta tarkastelevissa teksteissa

(Quinn Patton, 2011; Stacey, 2011; Vartiainen ja muut, 2013; Mitleton-Kelly, 2006).
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Emergenssi Systeemin vuorovaikutuksessa syntyvaa
ilmaantumista, jolle ei |6ydeta yhta selkeda
syytd. Voi olla my&s negatiivista.

Keskindisriippuvuus Systeemin osatekijoiden valinen toisiinsa
vaikuttava suhde.

Bifurkaatiopiste Siirtyma uuteen tai uusiin vaihtoehtoisiin
kehityskulkuihin.

Epalineaarisuus Asioiden tapahtumisen ennakoimattomuus ja
ennustamattomat vaikutukset alkutekijoihin
nahden.

Diversiteetti Osatekijéiden monimuotoisuus.

Itseorganisoituminen IlIman hallintaa tai ulkoista ohjausta tapahtuvaa

jarjestaytymista.

Taulukko 1. Mukaillen Puustisen & Jalosen kompleksisuusajattelun kasiteperhe (2020).

Emergenssi (emergence) myos ilmaantuminen, kuvaa systeemista kuin itsellaan ilmaan-
tuvia asioita, joita tapahtuu ilman selkeda syy-seuraussuhdetta (Puustinen & Jalonen,
2020, s. 25). Emergenssin takana on systeemin eri osien valilla tapahtuva vuorovaikutus,
josta ilmaantuu uusia asioita, ennustamattomia malleja, kdyttaytymista ja rakenteita
(Roundy ja muut, 2018). Emergenttisyys on yksi keskeisimmista kompleksisuuskasitteis-
ta. Maki (2020, s. 106—-116) kirjoittaa, ettd emergenssiin kuuluu kehityskulut, jotka ja-
lostavat sitd joko myonteisen tai kielteisen kierteen kautta. Voidaan puhua ikdan kuin
toisiaan vahvistavista sykleistd. Kaytannossa emergenssi voi nakya esimerkiksi asiantun-
tijayhteisodissa yhteiskehittamisena, osallisuuden kokemuksina seka toisten kautta op-
pimisena. Linstead ja muut (2014, s. 171) kuvaavat emergenttista kehitysta organisaa-
tioissa kumulatiivisena prosessina, jonka lopputuloksena voi tulla niin sanottuja onnek-
kaita sattumia tai toisinpain ikavia ja yllattavia katastrofeja. Nama ovat kirjoittajien mu-
kaan seurausta ympariston, organisaation seka tietoisten ettd tiedostamattomien valin-

tojen saman aikaisesta vaikutuksesta.

Keskindisriippuvuudella (interdependence) ja kytkeytyneisyydelld (connectivity), tarkoi-
tetaan tilannetta, jossa toimijat ovat kytkeytyneita toisiinsa vuorovaikutuksellisesti toi-

minnan, resurssien tai informaation kautta ja yhden toimijan tekeminen vaikuttaa mui-
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hin toimijoihin (Vartiainen ja muut, 2013, s. 70). Mitleton-Kelly (2003, s. 4) kirjoittaa,
ettd kompleksisuudessa on kyse systeemin ja sen ympariston valisten elementtien yh-
teenkietoutumisesta ja kytkeytyneisyydesta. Lisaksi kirjoittaja korostaa myds, etta kyt-
keytyneisyydessa yksittdisen toimijan paatds tai teko vaikuttaa muihin toimijoihin ja
ymparoiviin systeemeihin aina uniikilla tavalla, eli toiminnalla ei ole yhtaldista vaikutus-

ta, vaan se on aina riippuvainen tilanteesta.

Bifurkaatiopiste (bifurcation point) liittyy kompleksiselle systeemille luonteenomaiseen
tilaan, jossa se on kaukana tasapainosta ja tama rakenne luo mahdollisuuksia yhtakki-
siin ja ennakoimattomiin muutos- ja kehityskulkuihin, jotka ldahtevat liikkeelle bifurkaa-
tiopisteista (Eppel, 2017, s. 849). Vartiainen ja muut (2013, s. 142) maarittavat etta bi-
furkaatiopisteelld tarkoitetaan tilannetta, jossa organisaation toiminta kdantyy ihan
toisenlaiseen kehityssuuntaan. Puustinen ja Jalonen (2020, s. 28) kirjoittavat, ettad var-
sinkin merkittavat innovaatiot ja muutokset voivat olla organisaatiota tai muuta sys-
teemia sysaavia asioita, jotka johtavat haaraumakohtaan, mista kehityskulku voi lahtea

useaan eri suuntaan.

Epdlineaarisuudella (non-linearity) kuvataan epatasapainoista, ennakoimatonta tapah-
tumien kulkua. Epélineaarisesti kehittyvistd systeemeistd kumpuaa tilanteita, joita ei
ole ennen tapahtunut, jolloin niiden kasittelyyn liittyy epavarmuutta. Teknologian no-
pea kehitys ja globalisaatio ovat osaltaan lisdnneet edellytyksid epélineaarisille kehitys-
kuluille. Epalineaarisuus nakyy myo6s epasuhtaisessa kehityksessa; joskus pieni tapah-
tuma voi saada suuren muutoksen aikaan, ja tama voi tapahtua myds toisin pain. Iso
muutos ei lopulta vaikuta kokonaisuuteen halutulla tavalla tai vaikutukset ovat pienia

(Russel & Smorodinskaya, 2018, s. 114).

Diversiteetti (diversity) tarkoittaa monimuotoisuutta, ja sitd voidaan pitda itseorganisoi-
tumisen ja emergenssin edellytyksend. Monimuotoisuus ja erilaisuus kehittad edelly-
tyksia sopeutua ja reagoida ymparistoon. Samankaltaisuus toimijoiden ja ajatuksien

valilld voi johtaa ryhmdajatteluun (group thinking) jolloin toimijat yrittdvat sopeuttaa
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ajatuksiaan yhteiseksi ja tama ei ole hyva kehitys esimerkiksi innovaatioiden syntymi-
selle. Itseohjautuvuus on taas systeemien sisdista ja itseohjautuvaa liiketta, joka tapah-

tuu ilman ulkoista ohjausta (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 30).

Itseorganisoitumisella (self-organisation) voidaan ymmartda systeemille luontainen
tapa jarjestaytya siihen kuuluvista toimijoista kasin, eli jarjestaytymista tapahtuu ilman
ulkoista koko systeemia koskevaa ohjailua (Stacey, 2011, s. 244-245). Holman (2015, s.
129-130) kirjoittaa, etta itseorganisoituminen vaatii muun muassa suhteellisen turval-
lista ymparist6a, monimuotoisuutta, paattavaisyytta kohti asioiden kehittamista, ei liian
tiukkaa kytkeytyneisyytta seka kaaoksen reunalla olemista. Kaaoksen reuna (the edge
of chaos) on kompleksisuusajatteluun liittyvd metafora. Kira ja van Eijnatten (2010, s.
718) kirjoittavat, ettd kaaoksen reuna -metaforalla tarkoitetaan tavoiteltavaa kehityk-

sen tilaa.

3.4 Kompleksisuus ja tyoelaman laadun kehittaminen

Tyoelaman laadun kehittamisestad ja kompleksisuusajattelun yhdistelmasta ei ole nah-
dakseni laajalti tutkimustietoa, mutta esimerkiksi Répaczki ja muut (2017, s. 97-107)
tarkastelivat artikkelissaan henkisen kompleksisuuden ja persoonallisuuden roolia joh-
tamisessa. Artikkelissa tarkasteltiin erityisesti ty6elaman yha kompleksisemmaksi
muuttunutta toimintaymparistda ja johtajuuden haasteita tdssa yhteydessa. Grimm ja
muut (2013, s. 436—455) sen sijaan kasittelivat artikkelissaan sosiaalisia innovaatioita ja
niiden tapahtumista kompleksisissa ymparistoissa. Kirjoittajien mukaan kompleksisuus-
ajattelu tarjoaa laajan kasitteiston, mita voidaan kayttdaa dynaamisten muutosajureiden
tutkimiseen sosioekonomisissa systeemeissa useilla eri tasoilla. Tyéelaman laadullisia
asioita ndkee tarkasteltavan kompleksisuuden kanssa teksteissa usein toimintaymparis-
ton kompleksisuuden kautta. Kuten edelld todettua, kompleksisuutta voidaan tarkastel-
la laajojen yhteiskunnallisten ilmididen tai tapahtumien yhteydessad mutta myds organi-

saation tasolla.
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Hallintotieteellisessa tutkimuksessa ja myos monissa kompleksisuusajattelua kasittele-
vissa katsauksissa kaytetadn kasitetta polkuriippuvuus (path dependence) kuvaamaan
tietynlaista organisaation historiastaan riippuvaista kehitystd, jonka mukaan aiemmat
tapahtumat tai valinnat vaikuttavat siihen, mita organisaatio voi seuraavaksi valita te-
kevan tai kyetd tekevan. Tietyissa olosuhteissa organisaatio voi polkuriippuvuuden mu-
kaan alkaa toistaa menneisyydessa toimineita kdytantoja ja ne voivat jopa lukkiuttaa
organisaatiota toimimaan samansuuntaisesti ja menneisyydessa toimineita tapoja hyo-
dyntden (Sydow ja muut, 2009, 689—-690; Bressers ja Gerrits, 2015, s. 53). Nykypaivan
ty6elama vaatii joustavuutta ja muutoskykysyytta organisaatioilta, mutta on huomioi-
tava, ettd organisaatioilla on oma historiansa mika voi nakya polkuriippuvuuden myo6ta
haasteena toimia toisin. Polkuriippuvuus nakyy minka tahansa asian kehittamisessa,

my0s tyoelaman laadullisten asioiden kehittamisessa.

Eskola ja Hakola (2016, s. 181) kirjoittavat, ettd jos perinteisen organisaation operatio-
naalinen ymparistdé muuttuu kompleksiseksi, voi haasteet organisaatiolle olla ylitse-
padsemattomid, mikali organisaatio ei muuta toimintatapojaan. Kirjoittajien mukaan
talloin johtamiselle ja koko organisaatiolle muodostuu haasteeksi muuttaa totuttuja
lineaarisia malleja ja rationaalisia toimintatapoja, jotta pdastdaan madaltamaan hierar-
kiaa, byrokratiaa ja osallistamaan ihmisid. Mitleton-Kelly (2003, s. 29-30) kirjoittaa,
ettd erityisesti ihmiset eivat toimi tiukkojen sdaantéjen mukaisesti eikd ihmisten kaytos
ei ole konemaisen ennustettavaa. Siksi Mitleton-Kellyn mukaan muutosta ja kehitysta
tulisi kompleksisuuden kautta ymmartaa orgaanisena kehityksena, jossa ihmisten re-
surssien annetaan itseorganisoitua. Tama ei kirjoittajan mukaan tarkoita kuiten-
kaan ”ilman kdsia” ohjausta, vaan lempeaa asioiden edistamistd ja mahdollistavia olo-
suhteita ja ymmarrysta siita, etta liika kontrolli ja puuttuminen voivat saada aikaan kiel-
teistd kehitysta. Kompleksisuuden suhdetta tydelaman laatuun voisi edelld olevan mu-
kaisesti ajatella erityisesti ihmisten toiminnan monimuotoisuuden ja tydelaman laadun

kytkoksellisen kokonaisuuden kautta.



38

4 Tutkimusmenetelmat ja tutkimusaineisto

Tahan tutkielmaan valitun teoreettisen viitekehyksen lapikdaynnin jalkeen siirrytaan tut-
kimusmenetelmien seka tutkimusaineiston esittelyyn. Tutkimusmenetelmillda Puusa ja
Juuti (2020, s. 9) viittaavat tapaan, miten aineistoa on keratty ja miten sita on luokiteltu
ja analysoitu. Tutkimusaineistolla taas tarkoitetaan tutkimuksen kohteesta kerattya
aineistoa. Alasuutari (2011, s. 120) kirjoittaa, ettd tutkimuksessa kasitelty ydinkysymys
ei ole suoraan havainnoitavissa, eli esimerkiksi haastattelun vastaukset eivat ole lopulli-
sia tutkimustuloksia. Talla Alasuutari tarkoittaa, etta aineisto ei ole koskaan yhta kuin
tutkimuskohde eli kerdtty aineisto kytketdan tiettyihin teoreettisiin nakdkulmiin. Niin
toimitaan myds tassakin tutkielmassa, eli tydelaman laadun kehittamisen tarkastelu
kytketdan kompleksisuusajatteluun ja keratystd tutkimusaineistosta pyritddan saamaan
vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Seka tutkimusmenetelmien etta tutki-
musaineiston laadinnassa on ollut kiintedsti mukana huomioituna tdman tutkielman
tutkimuskysymykset: Milla tavalla tyoelaman laadussa ja sen kehittamisessa ilmenee
kompleksisuutta? Mitd haasteita ja mahdollisuuksia mahdolliset kompleksiset piirteet

tuovat kehittamistyohon?

4.1 Tutkielman lahtokohdat

Taman tutkielman lahtokohtana on ollut suuri mielenkiinto tydelaman laatua seka sen
kehittdamisen haasteita kohtaan. Toinen merkittava lahtékohta tutkielmalle oli myds
I6ytaa relevantti ja pro gradu -tutkielmalle sopiva tutkimusaineiston kerdaamiskohde.
Huomioni kiinnittyi TYO2030-ohjelmaan ja sen alaisuudessa toimiviin erilaisiin kehitta-
mishankkeisiin, mitkd mielestani yhdistavat tahan tutkimukseen sopivaa lahestymista-
paa tydeldaman laatuun liittyen. Aiheen ja tutkimusaineiston kerddamismahdollisuuden
varmistettuani, vahvistui myos kasitys siita, etta tata aihetta kannattaa tutkia laadullisin
eli kvalitatiivisin menetelmin. Puusa ja Juuti (2020, s. 56) kirjoittavat, ettd laadullisessa
tutkimuksessa ei juurikaan voida maarittaa teorioita kuten esimerkiksi luonnontietei-

den parissa on totuttu tekemaan. Kirjoittajat ilmentavat, etta laadullisessa tutkimuk-
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sessa tehddan sen sijaan tyypittelyja esimerkiksi ilmion esiintymisesta todellisessa ela-
massa ja tassa tyypittelyssa on myos havainnoitava tulkintaa seka ymmarrysta aiheesta
my0s kirjoittajan nakokulmasta. Kuten jo edelld todettua, tdssa tutkielmassa teoreetti-
sena viitekehyksena kaytetdaan kompleksisuusajattelua metaforisen koulukunnan peri-
aatteiden mukaisesti, mihin voidaan luontevaksi tarkastelupariksi ottaa laadullinen tut-
kimusote. Puusan ja Juutin mukaan kirjoittajan oma ymmarrys aiheesta tulee myds
huomioida tarkastelussa ja laadullinen tutkimusote vastasi itselleni muodostunutta
vaikutelmaa, ettd tdaman kaltaista aihetta kannattaisi tutkia laadullisin menetelmin.
Ndin myos Kiviniemi (2018, s. 62) tuo esille, etta laadullisessa tutkimuksessa tutkija on
inhimillinen aineistonkeruun valine, jolloin tutkijan ymmarrys tutkittavasta aiheesta
muodostuu prosessinomaisesti tutkimuksen toteuttamisen aikana. Kiviniemi (2018, s.
69—-72) korostaakin, ettd prosessinomaisuus pitdd huomioida myo6s tutkimuksen luotet-
tavuuden eli reliabiliteetin nakokulmasta, mika lisaa raportoinnin merkitysta tamankin

tyon parissa.

Tassa tutkielmassa aineistonkeruu toteutetaan teemahaastattelun menetelmalla. Hirs-
jarvi ja Hurme (2008, s. 48) kirjoittavat, ettd teemahaastattelussa on olennaista haas-
tattelun eteneminen tiettyjen teemojen mukaisesti. Taman lisaksi kirjoittajien mukaan
teemahaastattelun tarkoitus on saada haasteltavien antamat tulkinnat ja merkitykset
asioille esiin. Puusa (2020, s. 107) selventad, etta teemahaastattelussa halutaan saada
tietaa yksilon subjektiivisia kokemuksia ja nakemyksia heidan omista elamismaailmois-
taan kasin ja oletus on, ettd haastateltavat ovat ndahneet tai kokeneet tietyn asian. Tas-
sa tutkielmassa oletetaan, ettd haastateltavat ovat toimineet tai toimivat tyoelaman
laadun kehittdmisen parissa. Eskola ja Suoranta (1998, s. 64) kirjoittavat, ettd teema-
haastattelun teema-alueet valitaan etukdteen ja haastattelun aikana on tarkoitus kdyda
lapi kaikki teemat. Teemojen lapikdyminen voi kirjottajien mukaan vaihdella eri haasta-
teltavien kohdalla niin jarjestykseltdan kuin laajuudeltaan. Katson ettd aiheeni huomi-
oiden teemahaastattelu on tarpeeksi joustava ja avoin haastattelutapa tahan tutkiel-
maan. Tydelaman laadun kehittamisen yhdistaminen kompleksisuusajatteluun voi syn-

nyttda varsin laajoja ja monimutkaisia ajatuksia ja teemahaastattelun avulla voin antaa
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haastateltaville tilaa kertoa vastauksia mahdollisimman vapaasti ja avoimesti. Toisaalta
teemojen ohjaama keskustelu antaa haastattelulle tietynlaisen rungon, mika helpottaa

my0s tulosten kasittelya.

Kompleksisuusajattelua kasitelldadn vain harvoin puhuen ainoastaan kompleksisuudesta.
Kompleksisuusajatteluun liittyvat kasitteet ovat olennainen osa ajattelutavan ymmar-
tamista. Tarkoitus oli, ettd kompleksisuutta kuvaavien kasitteiden kautta ilmion mah-
dollista esiintyvyytta saadaan paremmin esiin. Taman vuoksi halusin muodostaa haas-
tatteluun teemat kompleksisuuskasitteiden kautta. Tutkielmaan valitut kompleksisuus-
ajattelun mukaiset kasitteet olivat: keskindisriippuvuus, itseorganisoituminen, emer-
genssi, bifurkaatiopiste, epalineaarisuus ja diversiteetti. Lisdaksi yhtena teema-aiheena
on tyoelaman laatu seka lisatiedot haastateltavasta ja hanen tekemastaan tyosta. Tyo-
elaman laadun kysymyksia on kuljetettu kuitenkin mukana pitkin haastattelua myos
kompleksisuusajattelun piirteista kysyttdessa. Valitut kompleksisuusajattelun teemat

ohjaavat tarkastelua myds analysointivaiheessa.

Teemahaastatteluista saatava materiaali analysoidaan soveltaen dialogista tematisoin-
tia. Koski (2020, s. 153) kirjoittaa, etta dialogisessa tematisoinnissa edetaan kasittele-
mattomasta raakatekstistd ensin aineistokategorioiksi ja seuraavaksi teoreettisesti pe-
rusteltaviksi teema-alueiksi seka lopuksi tulkinnoiksi. Haastatteluissa mukana olevat
kompleksisuusajattelun piirteet nivotaan dialogiseen tematisointiin. Kirjoittajan mu-
kaan dialogisuus tarkoittaa sitd, etta analyysia tehdessa tutkijan oma ymmarrys laite-
taan vuoropuheluun yhdessad teoreettisen ja metodologisen ajattelun, aineiston ja
aiemman tutkimuksen kanssa. Dialoginen tematisointi on valittu tdhan tutkielmaan
siitd syysta, ettd kompleksisuusajattelu on vahvasti asioiden tulkintaan ja ymmarryk-
seen vaikuttava tekija. Kuten jo edelld todettua, oletuslahtokohta tutkielmalle on tyo-
eldaman laadun ja sen kehittamisen kompleksisuus. Niin sanotut “kompleksisuuslasit”
ohjaavat luonnollisesti myds omaa tarkasteluani ja tulkintojen tekemista. Valitsin dialo-
gisen tematisoinnin siitd syysta, ettd se antaa myos mahdollisuuden muutoksiin, mikali

ymmarrys tutkittavasta aiheesta muuttuu tutkimustuloksia analysoitaessa. Koen ettd se
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on joustava tydkalu tdmankaltaisen joustavuutta vaativan aiheen kasittelyyn. Eli komp-
leksisuusajattelun piirteet ohjaavat tarkastelua, mutta dialoginen tematisointi antaa
my06s mahdollisuuden siihen, etta tuloksista voidaan soveltaen poimia muita havaintoja
kompleksisuuspiirteiden lisaksi tai jos kompleksisuusajattelun mukaisia piirteita ei 10y-

tyisi merkittavalla tavalla haastateltavien kokemuksista, niin tdmakin mahdollistuu.

4.2 Tutkimusaineiston hankinta

Haastattelin tutkielmaan TY02030-ohjelman alueellisten kehittimishankkeiden parissa
tyota tehneitd henkildita. Jotkut haastateltavista tekivat sita kiinteammin osana paivit-
taistd tyotdan ja osa taas enemman hallinnollisesta nikékulmasta. TYO2030-ohjelma
on osa Sanna Marinin hallitusohjelmaa, jonka toimenpiteilld vaikutetaan talouteen,
tyollisyystilanteeseen, tyohyvinvointiin ja sitd kautta tyourien pidentamiseen (STM,
2022; Tyoterveyslaitos, 2022). Lisdksi ohjelman tavoitteeksi on kirjattu, ettd Suomi olisi
vuoteen 2030 johtoasemassa mitd tulee tydelamainnovaatioihin ja tyohyvinvointiin.
TY02030-ohjelman alaiset erilaiset kehittimishankkeet tekevit ty6ta juuri niiden asioi-
den parissa, joista tdssa tutkielmassa ollaan kiinnostuneita. Lisdksi ndin tarkedana etta
ty6elaman laadun kehittaminen nahdaan myos hankkeissa kulkevan kasi kdadessa niin
taloudellisten nakokulmien kuin myo6s tyohyvinvointiin liittyvien tekijoiden kautta. Tama
kasitys tydelaman laadusta on samanlainen mita tassa tutkielmassa tyoelaman laadun

ymmarretdaan olevan.

Haastateltavia tutkielmassa on yhteensa 9. Kriteerina oli, etta haastateltavilla on koke-
musta tydeldman laadun kehittamisestd ja tata kokemusta olisi myos julkishallinnolli-
sesta nakokulmasta. Yhteisenad nimittdjana oli myos, ettd haastateltavat ovat jollakin
tasolla olleet mukana TYO2030-ohjelman mukaisissa kehityshankkeissa tai piloteissa.
Talla varmistettiin tietynlainen sama konteksti haastateltavien valilla, vaikka ennen
kaikkea oltiin kiinnostuneita haastateltavien subjektiivisista kokemuksista mita tulee
ty6eldaman laadun kehittdmiseen. Lahestyin mahdollisia haastateltavia aluksi marras-

kuussa 2021 puhelimitse, jolloin sain tiedon henkildiden halukkuudesta ldhted mukaan
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haastatteluun. Taman jalkeen tammikuussa 2022 sovin haastateltavien kanssa tarkem-
man haastatteluajankohdan ja helmi-maaliskuussa 2022 lahetin heille ennakkotiedot
haastattelukysymyksista seka tiedotteen haastattelusta (Liite 1. ja Liite 3.). Haastattelut
toteutettiin Teams-videopuhelun valityksella. Videopuhelut tallennettiin litterointia
varten. Haastattelut kestivat 40-90 minuuttia. Ennen haastattelua kerroin viela lyhyesti,
miten haastattelu kdaytanndssa toteutetaan, miten tietoja sdilytetaan ja kasitellaan luot-
tamuksellisesti seka kysyin vielda luvan haastatteluun ja videon nauhoitukseen. Tassa
kohtaa tiedustelin myds, oliko ennakkoon lahetetysta materiaalista tai haastattelusta
tullut kysyttavaa ja naita asioita kaytiin tarvittaessa lapi tassa kohtaa. Taulukossa 3 on
esiteltyna haastateltavat kahden taustatiedon perusteella, eli kauanko haastateltava on
ollut ty6elamdssa ja kauanko haastateltava katsoo omaavansa kokemusta tyéelaman
laadun kehittdmisestd. Ajat ovat listattuna suuntaa antavasti vastausten perusteella.
Jotkut haastateltavista nakivat selkeasti kokemuksensa tyéelaman laadun kehittamises-
ta laajemmin, esimerkiksi esimiestyon kautta, kun taas osa katsoi sen koostuvan ni-
menomaan nimetyista tydelaman laadullisten asioiden parissa tehdyista toista. Tyo-
elamassa vietettya aikaa on kysytty sen vuoksi, koska mielestani kokemukset ylipaataan
ty6elamasta rakentavat ymmarrystamme ja ajatteluamme siitd, mita tyoelaman laatu

on ja miten sita tulisi kehittaa.

n. 40 vuotta n. 30 vuotta

n. 40 vuotta n. 10 vuotta

n. 10 vuotta alle 1 vuotta

n. 15 vuotta n. 15 vuotta

n. 15 vuotta alle 1 vuotta

Pitkaan (ei eritelty tarkemmin) Pitkdan (ei eritelty tarkemmin)
n. 20 vuotta n. pari vuotta

n. 20 vuotta alle 1 vuotta

n. 35 vuotta Pitkaan (ei eritelty tarkemmin)

Taulukko 2. Haastateltavien taustatiedot.



43

Haastattelukysymykset (Liite 4.) on laadittu teorian mukaisesti keskeisten kompleksi-
suuskasitteiden ymparille. Eli keskeisimmat teemat olivat: keskindisriippuvuus, itseor-
ganisoituminen, emergenssi, bifurkaatiopiste, epalineaarisuus ja diversiteetti. Kysymyk-
set esitettiin edella olevassa jarjestyksessa siten, etta alkuun oli oletetusti helpompia
kysymyksia, keskivaiheilla haasteellisempia ja lopuksi muutama oletetusti helpommin
ymmarrettava kysymys. Lopuksi halusin kysya jarjestyksessa mielestani helpompia ky-
symyksia, jotta haastattelu ldhtee sujuvasti kdyntiin ja sitten keskivaiheen jalkeen tar-
koituksena oli, ettd haastattelu voi keventya haasteellisimmista osista loppua kohti.
Alkuun kysyttiin hieman taustatietoja haastateltavista ja heidan tyostaan. Lisaksi kysyt-
tiin tyoelaman laadun kehittdmiseen liittyvdan hankkeen erityisista painopisteista. Tyo-
elaman laadusta kysyttiin omana teemana aiheen merkittavyyden vuoksi. Tyoelaman
laadusta siirryttiin jarjestyksessa varsinaisiin kompleksisuusajattelun mukaisiin termei-
hin. Nama termit kdvin suurimman osan haastateltavien kanssa lapi ikaan kuin johdan-
tona teemaan. Termien mahdollinen haastavuus oli ennakoitu my6s etukateismateriaa-
lissa, jossa myds termit oli selitetty lapi. Lopuksi haastattelussa kaikilta kysyttiin, tulee-
ko jotain vield mieleen ja haluaako tyoelaman laadun kehittamisesta vetaa yhteenvetoa

haastattelun perusteella.
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5 Analyysi

Videohaastattelujen tallenteet kirjoitettiin tekstimuotoon eli litteroitiin. Haastattelujen
puhtaaksi kirjoittamisen jdlkeen alkoi varsinainen analyysi. Koski (2020, s. 156-164)
kirjoittaa, etta dialoginen tematisointi lahtee liikkeelle aineiston lukemisesta. Seuraa-
vaksi analyysin vaiheessa poimitaan tekstista niin sanottuja avaintapahtumia, eli teori-
an ja tutkimuskysymyksien kannalta oleellisia asioita tekstista. Avaintapahtumista tiivis-
tetaan pelkistetyt ilmaukset ja naista edelleen kategoriat. Avaintapahtumia ei ole tassa
lopullisessa tutkielmassa esitelty, silla katsoin etta taulukoimani pelkistykset ja katego-
riat antavat tutkielman luettavuuden ja selkeyden kannalta tarkeimmat asiat ilmi tiiviis-
sa muodossa. Lisdksi osa avaintapahtumista nakyy lainauksissa, joita on esitelty pitkin
analyysin lapikdyntid. Kolmanneksi Kosken mukaan analyysissa siirrytaan pelkistettyjen
ilmaisujen ja niiden kategorioimisen jalkeen teemoittamiseen eli keskeisesti toistuvat
asiat nivotaan teemoiksi ja lopuksi tehdaan tulkinta ja johtopaatokset. Dialogisen tema-
tisoinnin avulla tekstistda saadaan tutkimuskysymyksien kannalta oleellisimmat asiat

tiivistettya esiin.

Analyysikappaleen alaosiot haastatteluteemoista etenevat siten, etta kaikki haastatte-
luteemat kdydaan jarjestyksessa lapi. Jokaisesta haastatteluteemasta kdaydaan alkuun
yleisesti lapi tutkielman kannalta kiinnostavimmat asiat, joita kyseisesta teemasta nousi
esiin. Tarkastelussa kaytetdaan apuna lainauksia, jotka kuvaavat kyseisesta ilmiota tai
asiaa. Jokaisen kappaleen lopussa esitetdan dialogisen tematisoinnin toinen vaihe pel-
kistyksen ja kategorisoinnin osalta. Kaytdnnossa tama tarkoittaa tiivistelmaa kunkin
aiheen oleellisimmista havainnoista. Kun kaikki haastatteluteemat on kayty lapi, siirry-
taan dialogisen tematisoinnin kolmannen vaiheen esittelyyn, eli minkalaiset lopulliset

analyysiteemat ovat muodostuneet teorian ja aineiston valisessa vuoropuhelussa.
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5.1 Tydelaman laatu

Haastatteluteemoista ensimmainen oli tydelaman laatu. Haastatteluissa pyysin henki-
[6itd madrittelemaan mitd tydelaman laatu tarkoittaa. Haastatteluista ilmeni, etta tyo-
eldman laatu ymmarretdan hyvin laajana ja osin jopa hankalana kokonaisuutena maari-
tellda. Kokonaisvaltaisuus, monien asioiden yhteisvaikutus, tyontekijoiden kokemus ja
aiheen tarkeys tyonantajan nakokulmasta korostui maarittelyissa. Tyohyvinvointi ja
tuottavuus nousivat keskeisesti esiin monissa vastauksissa. Maarittelyt tydelaman laa-
dusta olivat hyvin saman suuntaisia, miten tdssa tutkielmassa oli aihe maaritelty, eli
jossa se rakentuu tyohyvinvoinnista seka tyoyhteison toiminnan laadusta (Kesti & Pieti-

ldinen, 2019, s. 165).

“Tavallaan kaikki vaikuttaa kaikkeen noissa asioissa. Itse ajattelen sen silld lailla et se
on paitsi sitd ihmisten hyvdd kohtelua, niin myéskin tyén sujuvuutta, kaiken toimivuutta
ja hdiriéttomyyttd, hyvdd johtamista, hyvdd tyéntekoa muiden kanssa, turvallisuutta ja
jopa tyétilat vaikuttavat ihan keskeisesti. Eli kaikki vaikuttaa siihen, ettd minkéimoinen

on se meidédn fiilis ja oleminen sielld tyéeldmdssd.” H1

"Tybeldmdn laatu tarkoittaa hyvinvointia sielld tyoyhteiséssd. Se on kokonaisvaltainen
juttu, puhutaan tietylld tapaa myéds tuloksellisuudesta, mutta ennen kaikkea se lihtee
niistd ihmisistd, jotka sité tekee. Ettd sielld voidaan hyvin ja saadaan tehtyd se tyé hyvin,
jaksetaan tydssd hyvin, tuotetaan hyvdd laatua mitd se ikind onkaan, mitd kukin tekee.”

H5

”Se on kaikkea sitd, milld pystytddn edistémddn ja tukemaan niin tydntekijén kuin
tyénantajan kykyd toimia mahdollisimman parhaalla tavalla, niin kuin molempien nd-

kékulmasta.” H3

Vastauksista oli helppo huomata, ettd monet korostivat niin sanottuja perusasioita,
kuten etta tyo itsessddn sujuu ja ettd tyonantaja varmistaa, etta tyontekijat voivat teh-

da tyonsa hyvin. Osaaminen nousi myos keskioon ja sen jatkuva kehittdminen tyoela-
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man muutoksien myota. Tyoelaman laatu nahtiin myos sellaisena, mita luodaan tyoyh-

teisdjen sisalla.

“Tavallaan kaikki mikd liittyy tydntekemiseen, motivaatiosta yhteistoimintaan, luotta-
mukseen, turvalliseen ty6hén tietysti ja sitten kaikessa vdhdn semmoinen yhteiskehit-
tdmisen idea. Meiddn on tietysti vaikea sanoa yrityksissé, miké heille on parasta, mutta
kun he itse tekisivdt sitd kehittdmistd, niin silloin siité heiddn tydyhteiséstd tulisi se pa-

ras heille.” H7

Nakemyksia tuli myods taloudellisten seka laadullisten aspektien tietynlaisesta vastak-
kainasettelusta, vaikka ne tiedostettiin kulkevan niin sanotusti kadsi kidessa. Haastatte-
luista kavi ilmi, ettd osaltaan tdma vaikeuttaa myos kaytannon tyossa tydelaman laadun
kehittamista. Se mita tyoelaman laatu tarkoittaa, ei valttamatta ole selkeaa esimerkiksi
tyonantajille ja naissa tilanteissa ehkd korostetaankin tyoelaman laadun taloudellista
merkitysta. Aihealuetta koettiin my6s tarpeen paikoin yksinkertaistaa, silla se on niin
laaja kokonaisuus. Laadun mittaaminen heratti myos ajatuksia. Esimerkiksi edelld oleva

lainaus pohtii laatua ja sen mittaamisen hankaluutta.

”"Huomasin ajattelevani tyéeldmdn laatua téllaisen laadullisesta nédkékulmasta versus
mididrdllinen laatu -ndkékulmasta. Sotealalta I6ytdisin esimerkin, ettd mitd on hyvé hoi-
to ja miten se mitataan? Silloin tullaan aika pitkdlti tdllaisiin laadullisiin ndkékulmiin
versus sitten jos mietitéiéin, ettd paljonko vaikka paperitehdas tuottaa paperia vuoro-
kaudessa, niin se on niin selkedsti mitattavissa. Minun mielestd tdmd on jo hirvedn mie-
lenkiintoinen asia, ettd miten sitd laatua mitataan, mddrdllisesti vai laadullisesti ja

kummallako on enemmdin painoarvoa ja miten se mittaaminen saadaan ndkyviin.” H9

Haastatteluissa kysyttiin myos tydelaman ajankohtaisista kehityskohdista ja mitd haas-
tateltavat nakevat tarkeimpana kehittda. Tyoelaman laatu ja siihen keskeisesti liittyva
ty6hyvinvointi nahtiin haastavana asiana vieda kehittdjan nakokulmasta joillekin tyo-

paikoille. Tydelaman laadun ja tyohyvinvoinnin kehittamistd ei vastauksien perusteella
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pideta valttamatta niin helposti [ahestyttavana tai priorisoitavana kehityskohteena, kuin
esimerkiksi tuotannon tai palveluiden tehostamista. Tyohyvinvointiasioita ei pideta
haastatteluiden mukaan niin konkreettisina asioina, mika voi vaikeuttaa niiden kehit-
tamisen hyotyjen ndakemista organisaatioissa. Haastatteluissa kerrottiin, etta tyohyvin-

vointiasiat pitda joskus jopa "myyda”, “sujauttaa” tai “ujuttaa” kehittamisprojektien

yhteydessa mukaan kehittamiseen.

”Tybhyvinvointihan on ihan keskeinen osa sitd tyéeldmdn laatua ja miten voidaan kehit-
tdd tydeldmdn laatua. Tddlld vain, en tiedd onko se alueellinen kulttuuri vai mikd, mut-
ta yrityksiin kun mennddn ja ldhetddn vaikka palveluita tarjoamaan. Et hei teillé on
tdllainen haaste, et kiinnostaisiko Iéhted matkaan ja kehittdd yhdessé teiddn palveluita
ja ndin ja téssd on tdmd tydhyvinvointi-ndkékulma. Niin aika usein ollaan silleen et
meillé on kaikki jees. Mutta sitten kun sd puet sen silleen, kierrdt myds tyéeldmdén laatu
-sanan ja puhut silleen tuottavuuden kasvattamisesta, tyénantajakuvan vahvistamises-
ta tai tyonantajan imagosta tai brdndistd tai mitéd vaan, niin sitten sulle avataan ovet
ne on silleen et kaikki vaan tervetuloa ja sit siiné vaiheessa tulee se ongelma, et miten
md tdn tyéhyvinvoinvoinnin ujautan jotenkin sinne ilman etté se tyénantaja ymmdrtdd

ettd me ollaan tyéhyvinvointisaarnaajia. Vaatii sellaista luovuutta” H3

Ajankohtaiset kehittamistarpeet katsottiin vaihtelevan my6s toimialoittain ja yrityksien
sisalld. Haastatteluissa tuli esiin se, ettd organisaatioissa tulisi olla herkalld korvalla,
mika juuri omassa organisaatiossa voisi vaatia kehittamista. Vastauksissa korostui myos
tyontekijoiden yksilollisyys ja miten se tulisi ottaa huomioon esimerkiksi johtamisen

kehittamisessa.

”Yhdenkoon johtaminen ei sovi oikein hyvin siihen kun jokaisella meistd on ihan omat
motivaatiotekijét, tavoitteet ja niin edelleen. Mydskin ne omat murheet. Ja sit kun mie-
titddn sitd kokonaisuutena niin siihen vaikuttaa myés tyéeldmdén liséiksi kaikki muu mitd
se ihminen on ja mitéd sen ihmisen toimintaympdristéssd tapahtuu. Esimerkiksi lapsi-

perhearkea elévilld perheelld on eri murheet kuin siind keski-ikdisessd, jonka lapset on
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jo ldhteneet kotoa. Tai sitten se, etté kun vanhemmat tulee siihen ikddn, ettd tulee se
huolehtimisvelvoite niin taas tullaan siihen tilanteeseen, etté ne murheet on véhdn toi-

senlaisia. Kaikki kulminoituu tavalla tai toisella siihen ihmiseen kuitenkin.” H1

“Térkeintd olisi varmasti se luottamuksen rakentaminen. Ja se yhteiskehittdminen tai
yhdessd tekeminen. Tavallaan se keskusteluyhteys olisi térkeintd olla, etté olisi mahdol-
lisuus vaikuttaa siihen omaan tyéhén. Ettd voisi luottamuksellisesti tuoda niitd ideoita

ja ettd henkilékunnalta kysyttdisiin niité ideoita.” H7

Ajankohtaisista tydelaman laadun kehittamistarpeista nousi vastauksista esiin myds
tamanhetkinen poikkeuksellinen maailman tilanne eli Ukrainan sota ja koronapande-
mia, mitka osaltaan nostavat ihan perusasioiden huolehtimisen merkitysta tyoelamassa.
Tyohyvinvointia korostettiin entisestaan ja esimerkkeja nousi erityisesti ylikuormituksen

kautta.

“Tdllé hetkellé kun eletddn téllaisia hetkid niin se ihmisten johtaminen ja siiné se ettd

ihmiset jaksaisi hyvin, eli sitd hyvinvointia kokonaisuutena.” H2

Osaamisen kehittdaminen korostui tydelaman laadun kuvailun lisdksi erityisesti kehitta-
mistarpeena. Osaaminen nahtiin tarkedssa yhteydessa koettuun tyéelaman laatuun ja
ettd tyontekijat kykenevat pysymaan “kehityksen kyydissa”. Seka tyonantajan rooli ko-
rostui mutta myos tyontekijan itsensa vastuu pitdda omasta osaamisesta huolta. Tekno-
logian kiihtyvan kehityksen myota katsottiin, ettd myos taidot sen suhteen taytyy pitaa

ajan tasalla.

"Ettd ymmdirretddn se, ettd sitd osaamista vaan téytyy jatkuvasti kehittdd ja siihen ei-

vdt ne vanhat keinot ole endd ne parhaat mahdolliset.” H4

Seka haastateltavien nakemykset tydoelaman laadusta ja sen ajankohtaisista kehittamis-

tarpeista muodostavat varsinaisen ensimmaisen haastatteluteeman. Dialogisen temat-
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soinnin mukaisesti tastd ensimmaisesta teemasta luokiteltiin avaintapahtumat, eli koh-
dat, joissa haastateltavat kiteyttivat, perustelivat tai korostivat kysyttavasta asiasta na-
kemystaan (Koski, 2020, s. 157-159). Taulukossa 4 on kuvattuna tydeldaman laadun
avaintapahtumien maarittelysta pelkistys ja siitd edelleen kategorisointi. Haastatteluis-
ta nousi erityisesti esiin se, ettd tyoelaman laatu on tyontekijoiden kokemus tydssa
viihtymisesta ja siita etta tyo sujuu. Toiseksi haastatteluista nousi esiin, etta tydelaman
laatu nahdaan olevan kiintedsti kytkoksissa tydyhteison toiminnan laatuun ja tulokselli-

suuteen.

-Hyvinvoinnin nidkeminen kokonaisuutena
-Koettu tyotyytyvdisyys
-Ty6hyvinvointi

-Tuottavuus

-Tyénantajankuvan vahvistaminen pito- ja

vetovoimatekijéilla * Tyoeldman laadussa ensisijaisen tarkeaa on
-Toiminnan kehittdminen tyontekijoiden kokemus minkalaista tyota
-Tuottavuutta mutta ei tyontekijéiden hyvinvoinnin on tehda ja minkalaisissa olosuhteissa

kustannuksella
-Monimuotoisuus ja tasa-arvo

-Koettu tyotyytyvaisyys * Tyoeldman laatu kulkee kasi kadessa
-Tuloksellisuus organisaation perustehtdvan ja
-Koettu tyotyytyvaisyys tuloksellisuuden kanssa

-Monimuotoisuus ja tasa-arvo
-Koettu tydtyytyvaisyys
-Toimiva tydyhteist
-Perustehtdvan suorittaminen
-Laadukas tuote tai palvelu
-Osaaminen

-Ennakointikyky

-Koettu tydtyytyvdisyys

Taulukko 3. Tyoelaman laadun pelkistys ja kategorisointi.

Taulukossa 5 on taas tehty sama kasittely haastatteluiden kuvauksista siita, mita asioita
ty6elaman laatuun liittyen pitdisi erityisesti kehittdaa talla hetkella. Haastatteluissa ko-
rostui useassa kohtaa, ettd kehitettdvia asioita voi olla todella monia seka tarve ettd
halu kehittaa niita tulisi lahtead organisaatiosta itsestdaan. Tydnantajan vastuu tydeldaman
laadun kehittamisestd korostui, mutta myos esimerkiksi tyontekijan oma vastuu omasta

hyvinvoinnista ja osaamisesta, mita voi tehda ilman tyonantajan aloitetta. Samaan ai-
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kaan kehittdmistarvetta nahtiin uuden luomisessa seka tyoelaman muutoksista selvia-

misessd, mutta myds hyvin tavallisten asioiden yllapidossa ja kehittamisessa kuten joh-

taminen tai tyon jarjestely.

-Jatkuva laadun kehittaminen

-Ongelmien tunnistamiskyky ja reagointi
-Kehittamistarpeen tunnistaminen
organisaatiosta itsestdan

-Hyvinvoinnin ndkeminen kokonaisuutena
-Tyonantajien tietoisuutta lisattava tydelaman
laadullisista tekijoista

-Muutoskyvykkyys

-Osaamisen jatkuva kehittaminen
-Luottamuksen rakentaminen
-Yhteiskehittdminen ja osallistaminen
-Ongelmien tunnistamiskyky ja reagointi
-Digitalisaatio ja uudet ratkaisut
-Organisaatiokohtaiset kehitystarpeet
huomioitava

-Selkedt toimenkuvat

-Hyva johtaminen

-Osaamisen kehittdminen

-Tyohyvinvointi

Kehittamista ei pitdisi tehda vain
kehittdmisen ilosta, vaan todellinen tarve
tulee kummuta kehitettavasta
organisaatiosta tai tilanteen vaatimasta
tarpeesta

Osaamisen jatkuva kehittaminen ja
sopeutuminen tyéelaman muutoksiin

Perusasioiden kuten johtamisen,
luottamuksen ja tydhyvinvoinnin yllapito ja
kehittaminen

Taulukko 4. Tyoelaman laadun kehityskohtien pelkistys ja kategorisointi.

5.2 Keskinaisriippuvuus

Keskindisriippuvuutta ja kytkoksellisyytta havaittiin tyéelaman laadun kehittamisessa

eniten yhteistyossa muiden tydelamatoimijoiden kanssa. Paasaantoisesti kytkokselli-

syytta kuvattiin vahvaksi, laajaksi ja paikoin my6s haastavaksi. Tydeldaman laadun kehit-

tamisen parissa olevat toimijat nahtiin hallinnollisella tasolla aina valtiolta alaspain eri-

laisiin alueellisiin julkishallinnollisiin toimijoihin ja muihin hankkeiden toimeenpanijoi-

hin. Alueellisesti merkittad keskindisriippuvuutta nahtiin esimerkiksi oppilaitoksien,

kuten ammattioppilaitoksien, ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen kanssa. Lisdksi

erilaiset etujarjestot, yrittdjajarjestot, kaupungin edustajat ja yksityisen koulutuksen
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tarjoajat nahtiin tydelaman laadun kehittdmisen kannalta oleellisina toimijoina, joihin
on havaittavissa keskindisriippuvuutta. Haastatteluissa tuli esiin, etta tyéelaman laadun
kehittdjia on loppujen lopuksi todella paljon ja haasteeksi voi jopa valilla muodostua se,

etta ei tehda asioita paallekkain.

”Sehdn ei muuta olekaan kuin sitd kompleksisuutta, ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen. Sii-
tdkin olen nyt hamunnut itselleni tietoa, koska verkostotyé on mulle uutta ollut tdmdén
tyén myétd. Se on haastavaa juurikin ehkd téstd syystd, ettd asiat eivdt ole omissa loke-
roissaan vaan ne menee pddllekkéin ja limittdin ja joku vaikuttaa johonkin ja toinen
toiseen ja sitten ne meiddn jérjestelmdt yrittdd olla sellaisia hirvedn tiukkarajaisia ja se

ei niin kuin toimi siind kompleksisessa maailmassa.” H4

Erityisesti tiedon vaihdon kytkdksellisyys korostui haastattelujen vastauksissa. Tarkedana
pidettiin sitd, etta tieto kulkee tyonantajien ja tyontekijoiden suunnilta kehittdjien tie-
toon. Lisaksi erittdin tarkedana pidettiin sitd, ettd varsinkin samojen asioiden parissa
tyoelaman laatua kehittdvat toimijat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan ja jakavat tie-
toa. Haastatteluissa korostui kuvailut erilaisista ja eri laajuista verkostoista, joissa yh-
teystyota tehdaan. Kytkoksellisyyden vahvuus riippuu haastattelujen mukaan kehitetta-
vasta aiheesta, eli joskus ollaan joidenkin tiettyjen tahojen kanssa enemman yhteydes-
sa kuin toisien. Ty6elaman laatu aiheena katsottiin koskevan todella monia eri tahoja ja
haasteeksi ndhtiin muodostuvan enemmankin se, ettd yhteistyotahoja olisi niin monta.
Tyoelaman laadun kehittamisen parissa olevia verkostoja kuvattiin seka ”16yhiksi” et-
ta ”vahvoiksi” riippuen haastateltavasta ja miten he nakivat kytkoksellisyyden. Tietyn-
lainen kokemus ja luottamus, mitd on samojen toimijoiden valilla rakennettu, nahtiin
kantavana tekijand, kun ldhdetdan jotain uutta luomaan. Jos voidaan hyodyntda jo

olemassa olevia verkostoja ja suhteita, niin sita tehdaan.

”Sit kun sitd keskindisriippuvuutta miettii, niin meillé on siindg yrityksid, viranomaisia ja
sit meilld on niin sanottuja konsultteja, jotka on erikoistuneet téhén tyéeldmdén laatuun

niin kyllé me ollaan keskendén hyvinkin riippuvaisia toisistamme.” H2
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”Se tieto vaihtuu, sité kysytddn, tarjotaan ja ettd tieddtteké tdmdn ja tehdddn yhdessd

tdmd ja tehdddn yhdessd tuo. Ei oo yhtddn sellaista kyrdilyd, mikd on tosi mukava.” H3

Kompleksisuus ja keskindisriippuvuus tunnistettiin ennen kaikkea toimintaymparistossa
nakyvana ominaisuutena. Haastattelussa nousi esiin, etta keskindisriippuvuus korostuu
varsinkin nykypadivana. Monia asioita kehitetdan esimerkiksi moniammatillisen yhteis-
tyon kautta. Jotkut kuvailivat jopa tyoelaman laadun kehittdmisen mahdottomuutta

ilman yhteistyota.

“Nyt on varmaan monissakin teemoissa se ettd, nyt me ei voida endd tehdd irrallisina
elementteind nditd toitd, ettd meiddn on pakko tehdd yhteistyotd, ettd se on kylld ko-
rostunut tdssd viimeisten vuosien aikana. Mutta se on myds vaikea asia, se kompleksi-

suus.” H4

“Kylld se kompleksisuus on varmaan se pdividn sana, paljon enemmdn kuin ehké joskus
aikaisempina vuosikymmenind. Jotenkin tdmé maailma on, jos ldhtee ihan siitd, ettd
maailma on globaali ja kaikki vaikuttaa kaikkeen. Tdmd digitalisaatio ja muu. Ei ole
ehkd sellaisia lintukotoja endd, mihin ei ympdiristd vaikuttaisi, ehké mind nden sen silld

tavalla.” H8

Keskindisriippuvuuden seka kytkoksellisyyden jotkut nakivdat myds haastavana asiana.
Kun kytkoksia on paljon ja moneen suuntaan, kokonaisuutta voi olla vaikea hahmottaa
ja varsinkin niin sanottuja loyhia kytkdksia voi olla vaikea sitouttaa esimerkiksi yhteisen
asian kehittamisen aarelle. Lisdksi useissa vastauksissa tuli esiin se, ettda eri toimijat
tarkastelevat esimerkiksi tyoelaman laatua omasta nakdkulmastaan ja kaikilla voi olla
siten erilaiset ldhestymistavat ja tavoitteet sen kehittdmiseksi ja tdma tuo haasteelli-
suutta yhteiseen kehittdmiseen. Taulukossa 6 on esiteltyna keskindisriippuvuuden tee-
man avaintapahtumista pelkistykset ja niistd edelleen kategorisointi. Keskinaisriippu-
vuus ja kytkoksellisyys nahtiin olennaisena osana tyéelaman laadun kehittamista. Kyt-

koksellisyytta voi muodostua osan vastausten perusteella jopa itsestaan, kun toimitaan
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samojen asioiden darelld mutta yhteistyota tulee kehittda ja koordinoida myos. Kytkok-
sellisyytta niin sanotusti “kentalle” eli erityisesti tydnantajien ja tyopaikkojen suuntaan
pidettiin tarkedna kehittamisen nakokulmasta, silla silloin saadaan mahdollisimman
aito kuva mika asia on missakin kehityksen tarpeessa ja toisaalta kun ollaan yhteydessa

ja kytkoksissa niin paastaan vaikuttamaan.

-Verkostotyoskentely

-Luonteva osa yritysmaailmaa yhteistyon
kautta

-Vahva keskinaisriippuvuus
tyoelamatoimijoiden valilla

-Yritykset, viranomaiset, oppilaitokset ja * Keskinaisriippuvuus muihin

jarjestot tyoelamatoimijoihin seka tyontekijoiden ja
-Kytkdksellisyys ja tydnantajiin tarkeaa, etta tyonantajien arkeen on edellytys tyoelaman
tieto kulkee molempiin suuntiin laadun kehittamiselle, jotta tiedetdan mita
tyoelamatoimijoiden valilla kannattaa kehittaa ja ettd voidaan vaikuttaa

-Yhteistyd samojen aiheiden parissa
-Asiat eivat ole erilldan vaan ovat p3allekkdin  + Tyoeldman laatu ilmidna rakentuu monien

ja limittain kytkoksien kautta tydyhteisdjen arjessa
-Toisen toimijan toiminta ja paatokset erityisesti tydhyvinvoinnin nakokulmasta
vaikuttavat toisiin toimijoihin

-Tydelaman laatua ei voi kehittaa toisista * Keskindisriippuvuus mahdollistaa asioiden
irrallaan kehittdmista mutta toisaalta hankaloittaa
-Kytkdksellisyys tiedon kautta kokonaisuuksien hahmottamista

-Tydhyvinvointi rakentuu
keskindisriippuvaisessa suhteessa erityisesti
tyoyhteisoon

Taulukko 5. Keskindisriippuvuuden pelkistys ja kategorisointi.

Osa haastateltavista kuvasi my6s organisaatiotasolla ilmenevaa keskinaisriippuvuutta ja
kytkoksellisyytta. Tata kuvailtiin erityisesti tydhyvinvoinnin kautta, silla siihen vaikuttaa
monet eri asiat. Sanottiin, ettd tyopaikoilla ei kukaan ole "umpiossa” tai “yksin” vaan
yksittaistenkin henkildiden toiminnan kytkos tulee nahda myos vaikuttavana tekijana
muiden tyohyvinvointiin. Tunnistettiin, ettd organisaatiotasolla esimerkiksi poissaolot,
johtaminen tai tyontekijoiden huono asenne voivat aiheuttaa merkittdvia vaikutuksia
tyoyhteison toimivuuteen joko hetkellisesti tai jopa pidemmaksi aikaa, mikali niiden
vaikutuksiin ei kyetad reagoimaan. Keskindisriippuvuus tyéelaman laadun kehittdamisessa

nadhtiin mahdollistavana tekijand, mutta toisaalta sen aiheuttamat haasteet kokonai-
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suuksien hahmottamiselle tai hallinnalle tiedostettiin myds. Kaikkiaan vastauksista tuli

vahva keskindisriippuvuuden ja kytkoksellisyyden vaikutelma.

5.3 Itseorganisoituminen

Kolmas haastatteluteema oli itseorganisoituminen. Haastatteluiden vastausten perus-
teella tydelaman laadulliset asiat eivat kehity valttamatta kovin itseorganisoidusti. Ty6-
eldman laadun kehittamistyo katsotan sitd suuremmalla syylla tarkedksi. Moni kuvaili
tekevansa tyota sen eteen, etta tydpaikoilla innostuttaisiin ja ryhdyttaisiin itseorgani-
soidusti kehittdmaan tydelaman laadullisia asioita. Itseorganisoitumisen kytkos tyoela-
man laadun kehittamiseen nahtiin eniten tdman kautta, eli tydelaman kenttaa, ja en-
nen kaikkea tyopaikkoja haluttaisiin saada enemman itseorganisoitumaan tydelaman
laadullisten asioiden parissa. Itseorganisoituminen vaatii haastatteluiden perusteella
ainakin muutamia toimijoita, jotka ottavat kehittamistyon asiakseen. Esimerkkeja nousi
verkostotyostd, jossa muutaman aktiivisen toimijan tyoskentely on ollut merkityksellis-
ta itseorganisoitumisen kannalta. My6s tyopaikkojen sisalla nahtiin, ettd muutamallakin
aktiivisella henkil6lla on merkitysta tyoelaman laadullisten asioiden kaytannon kehit-
tamisen kannalta. Lisaksi haastatteluissa kerrottiin hyvien esimerkkien vaikuttavuudes-
ta tyonantajien parissa ja alkusysayksistd, jotka voisivat kdynnistdaa tyoelaman laadullis-

ten asioiden kehittamista enemman organisaatioiden parissa.

”Keskeinen tavoite on tavallaan nostaa sitd itseorganisoitumisen tasoa, myéskin niitten
yrityksien keskuudessa. Eli tavallaan se, ettd huomata sitd omaa roolia siind tekemises-

sd ja kdyténnéssd.” H1

“Eli tavallaan tuomalla esiin téllaisia esimerkkejd, niin annetaan tietylld tapaa sellaista
ulkoista ohjausta, jotta muut organisaatiot saisivat siitd sen kipindn, ettd hei ehkd mei-

dédnkin kannattaisi toimia noin.” H5
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Useammassa vastauksessa tuli esiin myos se, etta itseorganisoitumista ei niinkdan ta-
pahdu tyoelaman laadullisten asioiden parissa. Nahtiin kuitenkin se, etta mikali hyvat
asiat lahtevat kertaantumaan esimerkiksi organisaatiossa, niin tydelaman laadun kehit-
tyminen voi silloin olla hyvin itseorganisoituvaa tyopaikan sisalla. Jos tilanne on kuiten-
kin se, etta jokin asia on huonosti ja tydelaman laadullisia asioita lahdetaan ulkopuolel-
ta kehittdamaan, niin puhuttiin esimerkiksi ”“sysdyksesta” ja "tuuppaamisesta”. Nailla
tarkoitettiin sita, etta mikali tyoelaman laatuun halutaan vaikuttaa, niin se vaatii erdan-
laista jatkuvaa syotetta ja vaikuttamista. Mikali jokin yritys sitten esimerkiksi tarttuu
kehittamisprojektiin, niin hyvien kokemuksien kautta voidaan saada luotua aktiivisuutta

aiheiden parissa tyopaikoille.

"Yritystasolla aika huonosti tapahtuu varmaan itseorganisoitumista ndistd teemoista.
Kun tyéeldmdn laatu on aika vaikea teema varmaan kdésittéd. Ei varmasti tiedetd mitd
palveluita on tarjolla. Etté ei osata niihin tarttua. Se vaatii kylld sellaista tuuppausta ja

sitd pitdd olla koko ajan.” H7

Moni pohti itseorganisoitumista oman tyon itseohjautuvuuden kautta. Tama nahtiin
esimerkiksi oman tydn organisoinnin ja verkostotyon kautta. Sen haastavuuskin tunnis-
tettiin. Myos persoonallisuuden vaikutus itseorganisoitumisen mukaisesti toimimiselle
tunnistettiin. Nahtiin etta toisten on helpompi toimia itseorganisoitumisen periaattei-

den mukaisesti kuin toisten.

"Ylipddtdnsd tdllaista itseohjautuvuutta on 80 % tybajasta. Ja kaikki tehtdvét mité teh-
dddn on itseohjautuvaa tai sellaisia, et jos jostain tulee tarve niin se toteutetaan. Muu-
ten se on sellaista itseohjautuvaa ja pistetddn reippaasti oikeat ihmiset kokoon mietti-
mddn. Et hei tuli tdtmméoinen haaste, miten me ldhdetddin ratkaisemaan tidmd. Ettd sit-

ten vaan asiat tapahtuu, et se on kéytdnndssd sitd tyotd mitd tuolla kaikki tekee.” H3

“Tietenkin tdmd itseorganisoituminen riippuu tosi paljon yksildistd. Toisethan meistd

tarvitsee aika selvdt ohjeet ja tiukat raamit. Ei kaikille sovi, miten sen nyt sanoisin, vdéljd
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itseorganisoituminen. Se saattaa toisia ihan ahdistaa ja ihmetelld etté missd tdssé nyt

on se johtajuus.” H9

Taulukossa 7 on kirjattu ylos avaintapahtumista ensin pelkistys ja sitten kategorisointi.
Haastateltavat nakivat suurelta osin, ettd tyoelaman laadulliset asiat eivat valttamatta
itseorganisoidu niin helposti. Tarkeana pidettiin etta itseorganisoituminen lahtee orga-
nisaatioista itsestdadan ja se voi nimenomaan helpottaa asioiden kehittamista. Itseor-
ganisoitumista katsottiin ndin tapahtuvan seka organisaatioiden sisalla kuin esimerkiksi

verkostoissa.

-Vaatii aktiivisuutta
-ltseorganisoitumisen tason nostaminen
yrityksissa

-Mikdan ei tapahdu itsestdan

-Sysays kehittamiselle tarvitaan

-ltseorganisoituminen omassa tyossa * Alkusysayksilla tydelaman laadun
itseohjautuvuuden kautta kehittamista kayntiin yritysten
-Hankkeiden ja projektien merkitys on iso keskuudessa

tyoelaman laadun kehittamiselle

-Verkostossa tyoskentely, jota kukaan ei * Yhteinen visio ja muutama aktiivinen
varsinaisesti johda toimija voivat aikaansaada

-Hyvat esimerkit voivat saada aikaan itseorganisoitumista
itseorganisoitumista

-Toimijoiden vélinen itseorganisoituminen + Tyoelaman laadun kehittaminen vaatii
-TyGelaman laadulliset asiat itseohjautuvuutta, mika voi johtaa
itseorganisoituvat huonosti itseorganisoitumiseen esimerkiksi
-ltseorganisoituminen omassa tydssa verkostoissa

itseohjautuvuuden kautta

-Vahva autonomia edellytys
itseorganisoitumiselle

-Vahva visio etta asiat tai toimijat alkavat
itseorganisoitumaan

Taulukko 6. Itseorganisoitumisen pelkistys ja kategorisointi.

Kaikelle itseorganisoitumiselle tarvittiin haastateltavien mielestd useampi aktiivinen
tekija. Itseorganisoitumista voi kdynnistdd osan haastateltavien mukaan esimerkiksi
hankkeet ja projektit, mutta itseorganisoitumista ei voida tehda kenenkdan puolesta.

Se tarvitsee yhteistd visiota, kun se tapahtuu useamman toimijan vuorovaikutuksen
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kautta. Alkusysdysta tydelaman laadullisten asioiden kehittamiselle voivat olla myds
hyvat esimerkit organisaatioista, joissa on esimerkiksi hyvia kokemuksia tyéhyvinvoin-
nin edistamisestd. Hyvien esimerkkien jakamista viestinnan avulla pidettiin tarkeana.
Itseorganisoituminen nahtiin muutaman haastattelun perusteella myos osana tyoela-
man laadun kehittamistyota. Itseorganisoitumista rinnastettiin itseohjautuvuuteen mi-
ka oli merkittava osa monen tydskentelya. Itseorganisoitumista pidettiin ennen kaikkea

positiivisena ja tyéelaman laadun kehittamista edistavana piirteena.

5.4 Emergenssi eliilmaantuminen

Emergenssista kysyttiin haastatteluissa kahden lahestymistavan kautta. Ensiksi kysyttiin
huomaavatko haastateltavat tyossaan tai ylipaataan tyoelaman laadun kehittdmisessa
emergenttisia piirteita, eli yllattavia ja ennakoimattomia asioita ja tapahtumia, joita ei
osata tdysin maarittaa mista ne johtuvat. Toinen lahestymistapa oli kysya teemasta ku-
mulatiivisten prosessien kautta, jotka vahvistavat joko myonteista tai kielteista kehitys-
ta tybelaman laadullisiin asioihin liittyen. Kumuloituvilla tapahtumilla tarkoitetaan
emergenssin yhteydessa toisiaan vahvistavia sykleja, jotka voivat vahvistaa joko myon-
teisia tai kielteisia kehityskulkuja. Emergenttisyys ilmeni haastatteluissa usealla eri ta-
solla. Esiin nousi useassa haastattelussa poikkeuksellinen maailmantilanne niin ko-
ronapandemian sekda Ukrainan sodan myo6ta. Emergenttisyytta havainnoitiin omassa
tyossa kohdattujen yllattavien tilanteiden kautta ja yleisesti tydelaman laatuun liitty-

vien ilmididen kautta.

”Se voi tulla sieltd omasta tuotannosta, se voi tulla asiakkaalta, se voi tulla ympdristén
muutoksista ja se voi tulla niiden toiminnan muutoksista, ihmisten osaamisen muutok-

sista tai muuttumattomuuksista. Se ylldtys saattaa olla ovella ihan niinku milloin vaan.”

H1

Erddssa haastattelussa nousi erityisesti esiin, miten korona-aika on vahvistanut positii-

visesti tydoelaman laadullisten asioiden huomioimista, esimerkiksi mediandkyvyyden
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kautta. Toisaalta Ukrainan sodan myo6ta katsottiin, ettd se on vaikuttanut negatiivisella
tavalla kehittamishalukkuuteen tyonantajien keskuudessa. Epavarmuus toimintaympa-
ristdssa voi haastattelujen mukaan jarruttaa tyoelaman laadullisten asioiden kehitta-

mista.

”No nyt tietysti kun tdd korona on ollut yli kaksi vuotta, niin tédmdhdn ollut valtava esiin-

tulo mediassa ndiille tydeldmdn laadun asioille ja varsinkin hyvinvoinnille.” H2

”Kyllé noita ylldtyksid tulee niin kuin nyt ollaan viimeisen parin viikon aikana néhty, niin
niitd voi tulla myds muualtakin. Esimerkiksi tdmd sodan uhka on vaikuttanut, ja kaikki
vientipakotteet ja muut, niin nehdén vaikuttaa jo yritysten suhtautumiseen ihan suoraan.
Heti ollaan niin kuin varpaillaan ja ettd en tiedd uskallanko rekrytoida ja mitéhdn téssd
tulee tapahtumaan. Heti se tuo kylld haasteita laadulliseen kehittéimiseen, kun yrite-

tddn vaan pysyd hengissd.” H5

”Se varmaan on kaikissa tdllaisissa kehittdmisissd, ettd sitd ei néhdéd ykkésasiana, jos
kassavirran saaminen kuntoon on se tdrkeimpid. Ja ndinhdn se on. Sitten kun on aikaa

ja tilanne on hyvd, niin sitten kdytetddn aikaa semmoiseen kehittdmiseen.” H7

Positiivinen ja negatiivinen kierre tydelaman laadun kehittamisessa tunnistettiin paa-
saantoisesti ja katsottiin etta positiivista kierrettd voidaan myos tietoisesti luoda tydyh-
teis6ihin. Negatiivinen kierre nahtiin vaikeana katkaista, mikali semmoista paasee keh-
keytymaan esimerkiksi verkostotyOossa. Haastatteluista kavi myos ilmi, ettd tyoelaman
laadulliset asiat eivat kehity kuin itsestddn ainakaan padsaantodisesti. Haasteita ja ylla-
tyksia tulee vaistamatta vastaan ja laadullisten asioiden kuten tydhyvinvoinnin kehitta-

minen vaatii kovaa tyota kuten seuraavassa lainauksessa todetaan.

“Mutta kylld sité positiivista kierrettd myds, ettd se ei ole sellaista ilmaantumista vaan
se pitdd luoda ja kehittdd tietoisesti. Kuten johtamisessakin, ettd mikéd on se mihin halu-

taan ja sitten ottaa aikaa ja ndin. Se ei ole ilmaantumista vaan kovaa tyétd.” H8
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“Ettei osatakkaan tehdd semmoista asiaa, josta me ei ihan varmaksi tiedetd, ettd min-
kdlainen sen edes pitdiisi olla. Ja siitd sitten tulee semmoinen negatiivinen kierre, ettd
jos yksi niinku on ja sitten toinenkin avautuu. Tavallaan tdllainen ikdvé jatkumo ja sitten
sitd asiaa on tavallaan tosi vaikea katkaista, tehdd sellaista viiliintuloa, jolla saisit sen

junan kééntymddn.” H4

Emergenttisyyden myota syntyvissa yllattavissa tilanteissa nahtiin haasteita, mihin voi
olla vaikea varautua etukdteen. Haastatteluissa tuli monella kokemuksen kautta esiin se,
ettd yllatyksia tulee aina ja tilanne voi olla niin ainutlaatuinen, etta sitten vain toimitaan
kyseisessa tilanteessa miten parhaaksi nahdaan. Toisaalta ennakoimista ja hyvia kdytan-
toja esimerkiksi tyoyhteisoissa pidettiin tarkedna, etta yllatysten parissa olisi mahdolli-
simman hyvat edellytykset toimia. Vuorovaikutuksen merkitys tydpaikkatasolla korostui

yllattavia tilanteita kohdatessa.

“Et meillé on tietyt raamit ja tietyt prosessit, jotka me ollaan mddritetty etukdteen,
joilla me voidaan mahdollistaa se asian hoitaminen mahdollisimman tehokkaasti. Mut-
ta itse siihen asian hoitamiseen meilld ei ole juurikaan muuta kéyténtdéd olemassa muu-
ta kuin se meiddn tietdmys niisté asioista. Mut ne menee aika pitkdlle sillé lailla et ne

on sellaisia juuri siind ajassa ja tilassa rakennettavia asioita.” H1

“No sitten mikd edistdiisi tdllaisessa tilanteessa sitd laadullista tyéelémdn kehittémistd
niin ndkisin, ettd sellainen tyéntekijéiden osallistaminen suunnitteluun, ainakin suunnit-
teluun ja tietyissd asioissa pddtoksentekoihin. Riippuu tosi paljon taas siité mikd se tyé
on. Sitten taas esihenkilén nédkékulmasta edistévéiné tekijdnd néikisin semmoisen kuun-
telun taidon ja tottakai jokaisella kuuntelun taidot mutta varmasti korostuu vielé esi-
henkilélld ja se mikd myéds edistdisi mielestdini tdllaista ennakoimattomien asioiden koh-

taamista.” H9

Tyoelaman laatuun liittyvat ilmiot ja tapahtumat nahtiin hyvin ainutlaatuisina, mika

lisda osaltaan tilanteiden yllatyksellisyytta. Tama nousi haastatteluissa esiin erityisesti
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ihmisten vilisesta toiminnasta ja vuorovaikutuksesta kumpuavissa tilanteissa. Haastat-
teluissa ilmeni muun muassa se, etta monessa tydelaman laadullisessa kysymyksessa ei
voida mennad niin sanotusti oppikirjan mukaan vaan tilanne voi sisdltda elementteja,
joita ei olla osattu etukateen ennustaa. Luottamus ja vuorovaikutus koettiin tarkeina

asioina epdvarmoissa ja ennakoimattomissa tilanteissa.

-Asioiden ennakoimattomuus
-Ty6eldman laadullisia asioita ei voida kehittda

samalla kaavalla eri tilanteissa * Epavarmoissa olosuhteissa hyva tydelaman
-Koronapandemia laatu kantaa, mutta toisaalta tyoeldaman
-Tyohyvinvointiasioiden merkityksen laadullisten asioiden kehittamiseen ei
korostaminen korona-aikana panosteta valttamatta niin paljon kuin
-Ihmisisten vélisestd dynamiikasta kumpuavat vakaammassa maailmantilanteessa
yllatykset

-Negatiivista kierrettd vaikea kdant&a toiseen

suuntaan * |hmisten toiminnasta aiheutuu yllattavia
-Sodan uhka ja epavarmuus vaikuttaa laadullisten tilanteita ja toisaalta ihmisten kykya kohdata
asioiden kehittdmiseen heikentavasti yllattavia tilanteita tulee vahvistaa tietoisesti

-lhmisisten aiheuttamat yllatykset

-Positiivista kierreta tulee luoda tietoisesti
-Osallistaminen ja kuuntelu tarkeaa kohdattaessa
ennakoimattomia asioita

Taulukko 7. Emergenssin pelkistys ja kategorisointi.

Taulukkoon 8 on koottu emergenssi -haastatteluteemasta pelkistykset ja kategorisoin-
nit. Tyoelaman laadun eri osatekijoiden kehittaminen nahtiin yleisesti toisiaan vahvista-
vana kierteend, mikd osaltaan edesauttaa ennakoimattomien asioiden kohtaamisessa.
Huomionarvoista oli, etta erityisesti koronapandemiaa ja Ukrainan sotaa pidettiin ajan-
kohtaisina kokonaisuuksina, joista on ilmentynyt monenlaisia yllatyksia ja ennakoimat-
tomia vaikutuksia. Epdvarmat olosuhteet voivat haastatteluiden mukaan kuitenkin hei-
kentda kehittamishalukkuutta tiettyjen toimijoiden kohdalla. Haastatteluiden vastauk-
sissa korostui erilaisista ihmisista 1ahtoisin olevat ennakoimattomat tilanteet ja miten
niihin voi olla vaikea varautua. Emergenttisyys vaikutti haastattelujen mukaan ilmenty-
van luontaisena osana tyoelamaa ja sitd suuremmalla syylla katsottiin aiheelliseksi, etta

ihmisten toimimista yllattavissa tilanteissa pystyttaisiin tukemaan. Emergentteja asioita
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ja ilmioita kohdatessa ihmisten valinen toiminta erityisesti vuorovaikutuksen toimivuu-
den kautta on merkittavaa vastausten mukaan. Luottamus, osallistaminen ja kuuntelu

olivat toistuvia asioita, mitka nahtiin vuorovaikutuksen laatua vahvistavina tekijoina.

5.5 Bifurkaatiopiste

Bifurkaatiopisteista kysyttiin haastatteluissa erilaisten tyéelaman muutoksien tai muu-
tospaineiden kautta. Haettiin sellaisia esimerkkeja, mita asioita on tiedostetusti tai tie-
dostamatta jouduttu muuttamaan tydelamassa tai vaikka tietyilla toimialoilla. Tassa
teemassa haettiin erityisesti nakemyksia sellaisista muutoksista, jotka ovat olleet kdan-
teentekevia. Eli esimerkiksi jotakin toimintamallia ei voida jatkaa enaa entisella tavalla,
kun on paadytty bifurkaatiopisteeseen ja tulee 16ytdaa uusia vaihtoehtoja selviytya. Esi-
merkkeja kumpusi laajasti varsinkin niin sanottujen megatrendien kautta, jotka ovat
haastattelujen mukaan skaalautuneet tyoelamaan ja joillakin toimialoilla voineet ai-
heuttaa merkittavia ja nopeitakin muutoksia. Digitalisaatio ja vihred siirtyma nahtiin
monella alalla toimintatapoja tai jopa liiketoimintaa muuttavana tekijana. Melkein kai-
kissa vastauksissa korostui poikkeuksellinen maailmantilanne erityisesti koronapande-
mian myo6ta. Vastauksissa oltiin yksimielisia siitd, etta eta- ja hybridityd ovat pakotta-
neet ison osan tyopaikoista muuttamaan toimintamallejaan ihan paivittdisen tyon kan-
nalta. Etatydon mukanaan tuomat hyvat puolet ja onnistumiset tunnistettiin, mutta
my0Os sen mukanaan tuomat haasteet erityisesti tydhyvinvoinnin ja johtamisen nako-
kulmasta korostuivat vastauksissa. Kanssakdayminen tyokavereiden kanssa ja kokousta-

miskaytannot nahtiin yksina konkreettisina toimintatapojen muutoksena.

“Nyt meisté osa on Suomessa ylipddtddn etiityéssd. Sehdn oli tdmméinen iso muutos ja
muutospaine ja ldhityd ja tybyhteisén ne ldhikontaktit ovat hdvinneet ja sitd kautta
tdllaiset sosiaaliset tilanteet, yhteiset kahvittelut ja muuten semmoiset epdviralliset
tyéhénkin liittyvdt keskustelut niin ne on kadonneet. Paljon on Teams-etékokouksia,
joissa mennddn suoraan asiaan. Se on ihan tietoisesti vaatinut meité muuttamaan toi-

mintatapojamme. Sitten digitaalisuuden olemassaolo, vaatimukset ja sen hallinnan
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taidot se on mielestdini sellainen mikd on myds tietoisesti, en nyt sano ettd pakottanut,

mutta enemmdn tai vihemmdn tySyhteisbissd muuttamaan toimintatapaa.” H9

Eta- ja hybridityohon siirtyminen oli merkittavin viimeaikainen bifurkaatiopisteen kal-
tainen kddannekohta, jolla katsottiin olevan lapileikkaava vaikutus tyoelamaan. Monelle
organisaatiolle etatydhén muutos nahtiin nopeana ja jopa radikaalina tapahtumana.
Vastauksista nousi esiin, miten koronapandemia aiheutti valtavaa epajarjestysta tyopai-
koilla juuri etatyohon siirtymisen vuoksi ja miten toisaalta nopeasti tydpaikat sopeutui-

vat muuttuneeseen tilanteeseen.

“Ja sehdn haastaa koko systeemin ja siind on varmasti johtokin ollut ihmeissédn, jos
heilldkddn ei ole ollut sitd osaamista, ettd mitd kaikkea se heissé aiheuttaa, epdvar-
muutta ja muuta. Ettéd miten tdd nyt toimii tdllaisessa uudessa maailmassa. Ettd se ta-
vallaan haastaa koko systeemin ja mun mielestd johtamisjérjestelmdn ja koko sen

kompleksisen kokonaisuuden, missd me eletédn.” H4

“Tietysti tdmd korona-aika, kun se toi témdn etdtydn, niin voisi sanoa ndin ettd tieto-

tyéldisen tyo on nyt pysyvdsti muuttunut.” H2

Vastuullisuuden vaatimus nahtiin muuttaneen toimintamalleja, ei ehka niin radikaalisti
bifurkaatiopisteen tavoin, mutta vaikuttavalla tavalla. Vastuullisuus nahtiin kokonaisval-
taisena asiana niin ympariston kuin sosiaalisen vastuullisuuden kautta. Esimerkiksi

tuotteiden, palveluiden, prosessien ja tyontekijoiden kautta.

“Vastuullisuuden odotukset ja vaatimukset ovat liséiéintyneet tyéeléimdssd. Tdmd on

varmaan yksi isoimpia juttuja, miké vaikuttaa siihen tyéeldmddn.” H1

Tietynlaisena bifurkaatiopisteena nahtiin myos jo edelld esiin tuotu Ukrainan tilanne,
joka on esimerkiksi pakotteiden vuoksi vaikuttanut tiettyjen yrityksien toimintaan myds

Suomessa.
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“Ja nyt tietenkin tdmd vallitseva maailmantilanne, toi Ukrainan sota, Vendjdn hyokkéys
niin se on varmastikin véhdn semmoinen toisenlainen esimerkki téstd. Et mitd kaikkea
siitd seuraa. Se ei varmastikaan kaikille ole ollut tuollainen kéédnnekohta, mutta var-

maan ainakin niille yrityksille, jotka Vendjélld operoi, niin aika nopeita toimia vaatinut.

H4

Monille toimialoille tai tyonantajille suurena varsinkin viimeaikaisena toimintamallin
muutoksena on nahty olevan rekrytointitapojen muutos. Ajankohtainen tyovoimapula
useilla aloilla on myds havaittu olevan mahdollinen tekija muuttamaan toimintatapoja
erityisesti tyonantajakuvan parantamiseksi. TyOnantajakuvan parantamisessa voi olla
haastatteluiden mukaan useita synergiaetuja erityisesti tyéelaman laadullisten asioiden

kuten erityisesti tydhyvinvoinnin kehittdmisen kannalta.

“Jos puhutaan siitd osaavan tyévoiman saatavuuden haasteesta, niin tdmd selked muu-
tostarve on ndmd rekrytointitavat. Osa yrityksisté on sen hoksannut ja IGhtenyt sitd
puolta panostamaan ja se ndkyy ihan vaikka sosiaalisessa mediassa ja IGhetddn raken-
tamaan tyénantajakuvaa, sillé lailla ettd se on houkutteleva. On tajuttu, ettd tdssé kil-
paillaan osadgjista. Ja osa menee edelleen sillé oletuksella, etté meillé on tuolla nippu
tyottéomid, jotka vaan odottaa kiljuen etté pddsisi sinne téihin. Edelleen kuulee sitd, ettd
tyénantajat on ylléttyneitd ettd nédin vahdn tuli hakemuksia, eiké niissé oikein ollut hy-

vid. Ettd ei ymmdirretd ettd siihen puoleen pitdd panostaa.” H5

Osaavan tyovoiman saatavuus nahtiin erdanlaisena bifurkaatiopisteend, joka on saatta-
nut tulla vastaan tyovoimapulasta oirehtivilla aloilla ja yksittdisten organisaatioiden
kohdalla. Kun ei yksinkertaisesti ole saatavilla osaavaa tydvoimaa, se voi vaatia tyopai-

koilta uudenlaisia toimintatapoja erityisesti tydelaman laadullisia asioita katsoen.

“IT-maailma on kuitenkin tédssd varmaan edelld. He yrittédvdt pitdd huolta tyéntekijoistd,
ettd ne hyvdt osaajat eiviit Iéhtisi. Téssd moni muu ala tulee perdssd. Mutta sekin ettd

voi tehdd tyétd vaikka mille firmalle ja mistd vaan, niin kylléhédn se haasteita sille tyo-
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eldmdn laadulle aiheuttaa. Sanotaanko muutenkin, ettd uusi sukupolvi joka on tulossa,
ei ole endd yhtddn niin tyonantajauskollista kuin ehkd vield tyéeldmdssd olevat. Téssd-
hén tulee suuri murros siihen, ettd he eivdt ole sitoutuneita varmaan siihen tyénanta-
jaan mutta eivét vdlttdmdttd tyéhénkddn. Sitd pitdisi jo ennakoida, ettd mité pitdisi

tehdd ehkd toisin ja minkdlaisia rakenteita purkaa tai rakentaa uudestaan.” H7

Taulukossa 9 on esiteltynd avaintapahtumien pelkistetyt ilmaisut ja niista edelleen ka-
tegorisoinnit. Merkittavin toisto haastatteluissa nakyi kuvailuna koronapandemian ai-
heuttamista muutoksista tyoelamalle ja eniten tuotiin esiin laajaa eta- ja hybriditydohon
siirtymista. Megatrendit, eli globaalisti yhteiskuntiin vaikuttavat trendit kuten vihrea
siirtyma ja digitalisaatio nahtiin vaikuttavan laajasti tydelamaan aiheuttaen isoissa ja
pienemmissa mittakaavoissa toimintamallien- ja tapojen muutoksia. Tassd teemassa
nousi esiin myds tapauskohtaisuus, eli erilaiset toimintamallien muutokset voivat olla

kiinni hyvin organisaatiokohtaisista asioista.

-Megatrendit skaalautuvat tyéelamaan ja aiheuttavat

muutoksia

-Vastuullisuus

-Vihrea siirtyma * Koronapandemia on muuttanut pysyvilla tavalla
-Digitalisaatio monien tydyhteisdjen toimintamalleja
-Koronapandemian my6ta tapahtunut eté- ja

hybriditydhén siirtyminen * Megatrendeistd kumpuavat tydeldman muutokset
-Tybntekijoiden tarpeet ja uudet sukupolvet vaativat vaikuttavat laajasti tydeldmaan ja osalle ne
ajanmukaista johtamista aiheuttavat bifurkaatiopisteen lailla siirtyman toiseen
-Koronapandemian vaikutus ravintola-alan toimintamalliin

toimintamalleihin
-Rekrytointitapojen muutos
-Ukrainan sota

-Tydvoiman saatavuuden ongelmat

Taulukko 8. Bifurkaatiopisteen pelkistys ja kategorisointi.

5.6 Epalineaarisuus

Tyoelaman laadusta ja sen kehittdmisen parissa ilmenevastd epalineaarisuudesta kysyt-

tiin jarjestyksessa seuraavaksi. Haastatteluissa korostui tydelaman laadun kehittamisen
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kdaytdnnon tasolla tapahtuva epalineaarinen kehitys. Haastatteluiden mukaan voi riip-
pua todella paljon esimerkiksi kehitettavasta yrityksesta ja siella olevista henkildista,
miten kehittdminen otetaan vastaan ja miten sitd kdytannossa tyopaikoilla tehdaan tai
jatketaan yksittdisen projektin jalkeen. Vastauksista ilmeni, etta varsinkin projektiluon-
toiseen kehittamistyohon liittyy olennaisesti epdlineaarisia piirteita. Voi olla tavallista,
etta projektin aikana ilmenee asioita, joita ei osattu ennustaa projektin suunnitteluvai-
heessa. Verkostotyotd, asiantuntijatyotd ja tyoeldaman laadun parissa tehtdvaa tyota
ylipdataan luonnehdittiin laaja-alaisena ja sellaisena mika sisaltda ennakoimattomia

asioita, mika ilmentyy epalineaarisena kehityskulkuna.

”Se ehkd kuvastaa semmoista jatkuvaa epdvarmuutta kuitenkin. Etté sd et pysty miten-
kddn ennakoimaan sun toimintakenttdd ja sd et voi tuudittautua siihen, etté asiat olisi

stabiilisti.” H3

“Ongelmat tulee oikeastaan aina siind, ettd ldhdetddn innokkaasti matkaan ja sitten
saadaan se ehkd silleen loppuun hanketasolla tai projektitasolla mutta sitten kéytdn-
néssé miten se ldhtee eldmdidin sielld tyopaikalla sen jélkeen niin on kuitenkin se keskei-

nen juttu.” H1

“Kylldg tdd tulee mulla perustyéssé koko ajan vastaan. Tavallaan etté se kehittdminen
tapahtuu siind hankkeen aikana, mutta sitten ihmiset jatkaa eldmddnsé sen jéilkeen,

ettd siind ei ole semmoista jatkuvuutta vélttimdttd.” H4

Suunnitelmallisuus ja ennalta maaratyt tavoitteet olivat tarkeita jo ihan hankkeiden tai
projektien hallinnollisesta nakdkulmasta. Samaan aikaan pidettiin kuitenkin kdytannol-
lisend, ettd tyoelaman laadullisia asioita kehittdessa suunnitelmat voivat hieman jous-
taa ja tilanteisiin voidaan mukautua. Epédlineaarisuuden teemassa oli havaittavissa tie-
tynlaista suunnitelmallisuuden paradoksia, eli samaan aikaan pitda toimia suunnitel-

mien mukaan ja ne auttavat projektien hallintaa, mutta toisaalta varsinkin tyoelaman



66

laadullisten asioiden kehittdminen voi sisaltaa yllatyksia ja muuttuvia tekijoita matkan

varrella jolloin tilanne ohjaa enemman toimintaa kuin edella tehdyt suunnitelmat.

“Mutta tosi paljon on tullut niin kuin liséé ja tulee koko ajan semmosia niin kuin hei etté
tdd olisi hyvd téissd ja tdd olisi hyvd tdssd, ettd kylld pitdd olla myés mukautuva ja pyr-
ki mahdollisuuksien mukaan muuttamaan niité suunnitelmia ja kun téssé Iéhdetddn
tdysin siitd tarpeesta, ettd eihdin tdssd oo tdysin kiveen hakattu se ettd mitd tdssd IGh-

detddn tarjoamaan naps ndin ja ndille ja ndille yrityksille.” H5

Epadlineaarisuutta tydeldaman laadun kehittamiseen tuo haastattelujen mukaan lukuisat
eri toimijat samojen aiheiden parissa. Tama nousi esiin myds muissa teemoissa. Haas-
teeksi voi haastatteluiden mukaan muodostua yhteisen ajan tai yhteisten tavoitteiden
yhteensovittaminen. Niin sanottua paallekkdista kehittamistda ei nahty toivottavana
asiana. Yhteistyd nahtiin miltei valttamattomana ja kaikkia toimijoita hyodyttavana
asiana. Padsaantodisesti haastateltavat kokivat, etta yhteistyd on hyvaa ja sujuu eri tyo-
elamatoimijoiden ja samojen teemojen parissa tyota tekevien kanssa. Haastatteluissa
korostui, ettd parhaillaan yhteisty6 olisi toisiaan taydentavaa ja milla paastaisiin hyviin

lopputuloksiin ja vaikuttavuuteen.

”Toisaalta se on niin kuin kiva, koska toimijoita on niin paljon ja tavallaan ndmdé aiheet

liippaa niin monta, niin kuin yhteistyétdhdn voisi tehdd vaikka kenenkd kanssa.” H7

”Téssd on hirmu paljo erilaisia toimijoita eri kulmalta tulossa. Se voi olla myés héimmen-
tdvdd ja ei haluta sitd, ettd tiettyd yritystd useampi toimija lGhestyy vihén samalla

teemalla mutta eri kérjelld. Siiné on riskinsd.” H5

Epdlineaarisuutta tarkasteltiin isoilta osin oman tyon kautta. Epélineaarisuus nahtiin
olennaisena osana mutta toisaalta hieman haastavana asiana kehittamistyossa. Haas-
tavuus ilmeni edelld mainittujen useiden toimijoiden ja kdytannon toiminnan kautta.

Positiivinen puoli tunnistettiin toki myos hyvien epalineaaristen kehityskulkujen myota.



67

Ty6elaman laadun kehittamiseen voi haastattelujen mukaan vaikuttaa myds itseorgani-
soituvat prosessit, joista voi aiheutua jopa yllattavan isoja vaikutuksia alkutekijoihin
ndahden. Haastatteluista nousi esiin tapauksia, joissa esimerkiksi jokin lyhytkestoinen
ty6hyvinvointiin liittyva kehitysprojekti on voinut saada aikaan todella hyvia vaikutuksia
organisaatiossa. Kehittdmisen darelle pysdahtyminen nahtiin esimerkkina tallaisesta hy-
vasta alkusysadyksesta laadullisten asioiden kehittamiselle organisaation sisalla. Alku-
sysdyksen jdlkeen hyvien kokemusten kautta voidaan parhaimmillaan ldhtea edelleen
kehittamaan laadullisia asioita omalla tydpaikalla. Pienten alkutekijoiden kertaantumi-
nen systeemissa ja niiden toiminnasta lahtenyt vaikuttavuus tunnistettiin myos verkos-

totyossa. Haastatteluista tuli esiin muutamien aktiivisten verkostotoimijoiden merkitys.

“Mutta viitaten siihen aikaisempaan kun puhuin siité itseorganisoitumisesta, ettd pie-
nellékin, tavallaan sellaisella puuhastelulla voi ollakin merkittdvid vaikutuksia ikédn
kuin, vaikka se ei ole mikéddn virallinen toimeksianto mistddn. Ettd tavallaan semmoisel-
la pienelldkin, ettd vaikka kaksi ihmisté pddttdd edistdd tété asiaa niin sillé voi ollakin
isoja vaikutuksia. Vaikka ne henkilét ei ole pddttdvéssé asemassa, niin jos ne vaan sin-
nikkddisti tekee jotakin vaikka vaikuttamistyétd, niin se voi olla merkittdvimpdd, silld
niillé saattaa olla paljon isompi motivaatio ikéén kuin edistdd sitd asiaa, kun taas joh-
dolla, jolla on miljoona asiaa agendalla, eikd ehdi syventyd johonkin tiettyyn juttuun.”

H4

Taulukkoon 10 on poimittu epdlineaarisuuden haastatteluteeman avaintapahtumista
pelkistykset ja niistd edelleen kategorisointi. Merkittavimpina havaintoina haastatte-
luista nousi esiin projektiluonteinen tyoskentely mika aiheuttaa osaltaan epalineaari-
suutta tyoelaman laadullisten asioiden kehittamiselle. Sen lisdaksi toimintaymparistdn

muutokset ja epdavarmuus luovat olosuhteet epalineaariselle kehityskululle.



-Epélineaarisuus on oleellinen osa
tyoelaman laadun kehittamista
-Kehitetaan samoja asioita irrallaan
toisistaan

-Projektinomaisuus

-Tyéelaman laadun kehittaminen
kaytannossa tyopaikkojen arjessa
-Alkusysays kehittamiselle projektin avulla
-Kehittamistyon aikana ilmenevat uudet
kehityskohdat

-Lukuisat eri toimijat samojen asioiden
kehittamisen parissa

-Yllattavat epaonnistumiset

-Yllattavat onnistumiset
-ltseorganisoituvat prosessit voivat
aiheuttaa epalineaarista kehitysta
-Toimintaymparistdn epavarmuus
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Epalineaarisuutta tydeldman laadun
kehittamiselle aiheuttaa
projektiluonteinen tyoskentely ja
useat eri toimijat

Toimintaympariston muutokset ja
epavarmuus ovat olennainen osa
epalineaaristen kehityskulkujen
muodostumista

Taulukko 9. Epdlineaarisuuden pelkistys ja kategorisointi.

5.7 Diversiteetti

Diversiteetistd eli monimuotoisuudesta kysyttiin haastatteluissa erityisesti verkosto-
tyoskentelyn kautta, jota haastateltavat tekivat kaikki tydssaan. Esimerkkeja kumpusi
paljon oletetustikin yhteistydstd niin viranomaisien, oppilaitoksien, jarjestdjen ja yksi-
tyisten tyoelamakehittdjienkin kanssa. Melkein kaikissa haastatteluissa korostui moni-
muotoisuuden tarkeys ja se etta sitd on runsaasti varsinkin tyéelaman laatua kehittaes-

sa. Toimijoiden erilaisuus nahtiin rikkautena varsinkin keskustelujen kautta, joissa voi

syntya ideoita ja asioita, mita ei olisi ilman syntynyt.

“Sanotaan ettd se on ennen kaikkea rikkaus se diversiteetti. Koska kaikki ajattelee pik-

kusen eri tavalla asioista, se tuo perspektiivié asioihin véhdén toisella tavalla ja silloin

sitd kautta me myds opitaan toinen toisiltamme koko ajan.” H1
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“Kylldhdn se tuo sitd monindkékulmaisuutta ja sité rikkautta siihen, etté siind on sitd
diversiteettid, ettd ei ldhdetd yksisilmdisesti jostain kulmasta vaan ettd nyt se homma
hoituu tdllé asialla X. Vaan etté siind kdydddn sité monipuolista keskustelua ja kaikkien
ddnet tulee kuuluviin ja kaikki puolet huomioiduksi. Plus ettd se verkostohan on aina
enemmdn kuin osiensa summa se kokonaisuus, minkd joku verkostokin vaikka muodos-
taa. Sit kun siind kédydddn sitd yhteistd dialogia jos se onnistuu se yhteinen tekeminen
niin siind tulee semmoisia varmasti avauksia ja uusia ideoita, mitd kukaan ei yksinddn

olisi pystynyt huomaamaan.” H4

Vaikka diversiteetti nahtiin verkostotydssa ennen kaikkea mydnteisend asiana, niin
haasteitakin tunnistettiin. Toimijoiden monimuotoisuus ilmenee jo esimeriksi eri orga-
nisaatioiden perustehtavan ja toimintatapojen kautta. Julkisella sektorilla se nakyy lais-
sa maaratyista tehtadvista ja sitten taas esimerkiksi jarjestotoimijoilla tai yrityksilla on
erilainen lahestymiskulma ja keinot samojen teemojen parissa tyoskentelyyn. Haastat-

teluissa puhuttiin ”“luovimisesta”, “yhteisen suunnan” tai “vision” l6ytymisestd, mika

nahtiin oleellisena tekijana jos saman asian parissa tehdaan yhteistyota.

”Tdd on tdatd hallintotiedettd ja kunta- seké valtiovddntdd, sit tulee jérjestékenttd, joka
on meillé kovasti mukana, joka on taas hyvin omanlaisensa toimija, niinku tiedetddn,
ettd monenlaista vipeltdjad I6ytyy sieltd. Titd yritetdiéin verkostoissa sitten jotenkin luo-
via. Ja sitd kuuluisaa yhteistyén rajapintaa kaikkien ndiden kesken. Verkostojohtaminen

on omanlainen ponnistus tédssd.” H6

”Niin meilld olisi yhteiset toimenpiteet ja vaikka ollaan monimuotoisesti eri toimijoita
niin sillehdn on tdmdn tyyppiselle asialle vahva tahtotila, ettd haluttaisiin pddstd siihen
maaliin niin kuin tdlld monimuotoisuudellakin, mutta se edellyttdd, etté siellé olisi yh-
teiset pelivilineet ja taas se visio ja taas se tavoite. Yhdessd jokainen eri tahoillaan niin
sen saman asian ddreen panostaisi. Myds taloudellisesti mutta monella muullakin ta-

valla.” H9
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Haastatteluista nousi esiin, ettd verkostotyodssa saattaa tormata myos osin ristiriitaisiin
intresseihin, vaikka saman asian aarelld oltaisiinkin. Erilaiset intressit voivat vaikeuttaa

yhteisen suunnan loytamista ja yhteistyon koordinointia.

”Tai sitten voi olla ihan ristiriitaiset intressit myés. On sekin ihan mahdollista tai osittain
ristiriitaiset, mutta se on ehkd justiinsa tétd kompleksisuutta, ettd sen kanssa pitdd
vaan eléd. Onhan se niinkin joissakin asioissa, kun on monia toimijoita, monia intresse-
jé jotka saattavat olla jollain lailla ristiriidassa tai on erilaiset motivaattorit sielld taus-
talla, niin ne ratkaisut eivdt vdlttimdttd I16ydy kovin helposti, jos ne lbytyy. Ettd se on

sitten se negatiivinen puoli siind.” H8

Taulukkoon 11 on koottu diversiteetin teemasta samaan tapaan kuin edellisissa kappa-
leissa avaintapahtumien pelkistykset ja niista edelleen kategoriat. Haastattelujen perus-
teella diversiteetti on luontainen osa varsinkin erilaisissa verkostoissa tydskentelya.
Toimijoiden monimuotoisuus nakyy ja tuo paljon etua tyoelaman laadullisten asioiden
edistamiseen, silld aiheita voidaan tarkastella monista eri ndkdkulmista ja myo6s toteut-
taa asioita yhdessa. Toisaalta haastatteluista nousi esiin, ettd verkostotydssa diversi-
teetti ei ehkd aina toteudu parhaalla mahdollisella tavalla. Tama voi johtua siita, etta
jokin taho on esimerkiksi yliedustettuna ja sitten jostakin toisesta organisaatiosta ei
saada edustajaa ollenkaan yhteisen kehittamisen aarelle. Havaintoja tehtiin haastatte-
luissa myos siita, ettd ihmisillakin on valia, jotka yhteisen poydan dareen tulevat. Joku
voi ottaa eri tavalla asiakseen edistdaa asioita omassa organisaatiossaan kuin toinen.
Diversiteetin tarkeys nousi esiin myos tyopaikkojen toiminnassa. Monimuotoisuuden
kehittdminen nahtiin tyopaikkoja monella tavalla edistavana asiana, mutta sen kehit-

tdminen on haastavaa ulkopuolelta.

Diversiteetti nahtiin maarallisyyden kautta merkittdvana tekijanad verkostotydssa. Kun
mahdollisimman moni toimija on mukana, niin ajatuksien nahtiin levidvan sitd mukaa

my0s laajemmin tyoeldamaan. Toisaalta katsottiin, ettd kdaytdanndssa mita laajempi jouk-
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ko, sen vaikeammaksi keskustelut voivat kdyda ja pienemmalla porukalla olisi helpompi

tehda konkreettisia asioita.

-Diversiteetin myota voidaan oppia toisilta, silla
asiat voi nahda eri nakdkulmasta

-Diversiteetti ei aina toteudu

-Yhteisen suunnan loytaminen voi muodostua

haasteeksi

-Verkostoissa eri toimijoiden edustavuus ja sen * Diversiteetti on |ahtdkohtaisesti hyva asia
vaihtelevuus tyoeldman laadussa ja sen kehittamisessa
-Tyoelaman laatua tulee kehittaa diversiteetti

huomioiden * Diversiteetti ei aina ndy halutulla tavalla
-Viranomaisille annetut erilaiset tehtavat verkostoyhteistyossa tai tyopaikoilla

-Jarjestojen monimuotoisuus

-Tyéelaman monimuotoisuus tavoiteltava asia
mutta haastava

-Mita enemmén eri toimijoita verkostossa, niin
sitd vaikeampaa keskustelu

-Erilaisten toimijoiden viliset ristiriitaiset intressit
-Monimuotoisuuden toteutuminen tydpaikoilla
vaihtelee

-Yhteinen visio edellytys hyville yhteistydlle

Taulukko 10. Diversiteetin pelkistys ja kategorisointi.

5.8 Yhteenveto ja analyysiteemat

Tassd kohtaa edetddn soveltaen dialogisen tematisoinnin kolmanteen vaiheeseen eli
lopullisten analyysiteemojen lapikdyntiin. Aineistosta tehtyjen kategorioiden ja niiden
vuoropuhelu teorian kanssa muodosti lopulta kaksi teemaa: tyonantajien vastuun pa-
radoksi seka kehittamistyon hallinnan paradoksi. Tassa kohtaa kdaydaan lapi yhteenve-
tona aineiston merkittdvimpia havaintoja ndiden kahden analyysiteeman alla. Lewis
(2000, s. 760) kirjoittaa, ettd paradoksilla tarkoitetaan elementtej, jotka ovat erikseen
tarkasteluna loogisia ja ymmarrettavia mutta yhdessa ristiriitaisia ja epaloogisia. Niemi
ja Krakin (2019, s. 32) kirjoittavat, ettd paradoksit syntyvat kompleksisuudesta seka siita
ettd kompleksisuutta sisaltavia asioita yritetdan kehittda mekanistisen maailmankuvan

mukaisesti. Paradoksi -termi valikoitui kuvaamaan analyysiteemoja sen vuoksi, ettd se
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esiintyy kompleksisuuskirjallisuudessa ja katsoin, ettd se kuvasi hyvin haastatteluista
saatuja lopputuloksia. Haastatteluiden tuloksissa korostui jopa samojen vastaajien
kuvailut tyéeldaman laadun kehittamisesta todella moninakdkulmaisesti. Miltei kaikista
teemoista nahtiin ikaan kuin kaksi eri puolta. Taman voisi katsoa olevan aika
luonteenomaista  kompleksisuusajattelulle.  Asiat  eivat ilmene  valttamatta
mustavalkoisina vaan todellisuus voi olla jotain siltd valilta. Kompleksisuus nakyi
monella tavalla ndissa paradokseissa niin toimintaympariston, kuin toimijoiden valisen
dynamiikan kautta. Tyonantajien vastuun paradoksissa korostui systeemien kuten
erilaisten tyopaikkojen sisdinen kompleksisuus ja kehittamistyon hallinnan pradoksissa

sen sijaan tydeldman laadun kehittajien verkostoissa ilmeneva kompleksisuus.

Tyonantajien vastuun paradoksi

TyOnantajien vastuun paradoksi kuvaa analyysissa havaittua ristiriitaa siitd, etta
ty6elaman laadun kehittdminen katsottiin tapahtuvan kaytannossa tyopaikoilla, joten
vastuu kehittdmisestd on loppukddessa tyopaikoilla itsellddn. Toinen puoli vastuun
paradoksista on se, etta jos tyopaikka ei itse halua kehittdaa tyoelaman laadullisia asioita,
niin sita ei voida ulkoa kadsin tehdad esimerkiksi viranomaisen tai jonkin
konsulttiyrityksen puolesta. Tasta paradoksista voi aiheutua esimerkiksi tilanne, etta
ty6eldaman laadun kehittdajat eivat padse kehittamaan eikd siten auttamaan
organisaatioita aiheiden parissa. Tyonantajien vastuun paradoksin toista puolta kuvaa
hyvin myos se, ettd kun tyopaikka lahtee itse kehittdamdadan oman organisaationsa
laadullisia asioita, niin ollaan todenndkdoisemmin enemman kartalla siitd, mita tulee
omalla tyopaikalla kehittdad ja miksi. Kehittamistoimenpiteet eivat voi tulla mallina
yleisten tyoelamatrendien mukaisesti vain sen mukaan, etta mita kannattaisi kehittaa.
Tyoelaman laadullisten asioiden kehittaminen tulee haastattelujen perusteella ldhtea
organisaatiosta itsestddn. Tyoelaman laadun kehittamistd ei voida tehdad paaille
liimaamalla vaan vaikuttavuus saavutetaan haastatteluiden mukaan tyopaikoilla ja
niiden tekemisen kautta. Vaikka ty6eldaman laadullisten asioiden kehittamisen hyoty

voidaan nahda kiistatta, niin jos se ei ole osa tyopaikan omaa toimintaa tai jos sita ei



73

olla valmiita ottamaan osaksi toimintaa niin ei kehittamista talloin paase tapahtumaan.
Haastatteluiden perusteella tyoelaman kenttd eli eri tydnantajaorganisaatiot
tyontekijoineen ovat omia systeemejaan, joilla on omat toimintatapansa. Nahtiin, etta
ty6paikat ovat avoimia, eli kytkds muihin ympariston toimijoihin on olemassa, mutta
useasti tyoelaman laadullisten asioiden vieminen tydpaikoille ja niiden kehittaminen

nahtiin haastavaksi.

Tyohyvinvointi on myés hyvin omanlainen kokonaisuus mika ilmenee tyopaikkatasolla.
Ei voida ulkopuolisesti taysin kartoittaa miten asiat ovat vaan todellisuus on jotain mita
tyontekijat arjessa kokevat. Mennaan lopulta hyvin mikrotasolle. Tyhyvinvoinnin ko-
konaisuus yksildiden tasolta lahtien tunnistettiin merkittdvana muuttujana, mika vai-
kuttaa tydelaman laatuun. Tyohyvinvointi nahtiin hyvin keskinaisriippuvaisena kokonai-
suutena niin tydyhteison ja tydntekijan oman henkilékohtaisen eldman kautta. Tyoela-
man laatua tehddan perusasioiden toimivuuden, johtamisen, luottamuksen rakentami-
sen seka tyohyvinvoinnin yllapidon ja kehittamisen kautta. Se miten nama asiat toteu-
tuvat, ovat pitkalti kiinni organisaation omasta toiminnasta ja minkalaiseksi se on kehit-
tynyt. Tyohyvinvoinnin kytkeytynyt kokonaisuus on sitda suuremmalla syylla sellaista,
mista tyonantajan tulisi olla kartalla. Lisaksi tyohyvinvoinnin edistdaminen on monia
mikrotasolla tapahtuvia asioita, joihin tyonantajalla ja tyoyhteisolla on merkittava vai-
kutus. Ty6elaman laadullisten asioiden kehittaminen nahtiin juuri ndista syista hankala-
na niin sanotusti ulkopuolelta tultaessa. Yritysten arkea ajaa eteenpain perustyd, jolloin
erillisia kehittamisprojekteja voidaan pitaa ylimaaradisena toimintana, jolle ei valttamat-
ta 10ydy niin helposti aikaa ja paikkaa arjessa. Tatd oli havaittu varsinkin pienempien
organisaatioiden kohdalla. Sen lisaksi etta kehittamistyolle ei nahda olevan aikaa, niin
myos taloudelliset tekijat ja motivaatio nousivat asioiksi, mitka saattavat hankaloittaa
ulkoisen kehittajan tyota. Tyoelaman laadulliset asiat ovat siten jotain organisaation
omaa ja sisaista, vaikka siihen ulkopuoliset asiat vaikuttavatkin. Erityisesti eras haasta-
teltava toi esiin tyoeldman laadullisten asioiden kehittamisen arkuutta seuraavan lai-

nauksen mukaisesti.
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“Niin tavallaan pitéé olla myds aika paljon rohkeutta, ettd nostaa esiin téllaisia tyéeld-
mdén laatu -kysymyksid, kun se on kuitenkin henkil6kohtaisempaa sille yrittdjdllekin.
Ettd hei, no mitenkds teillé huolehditaan henkil6kunnasta, vaikka ei sillé pahaa tarkoi-
teta. Se on aihepiirind paljon rankempi ja arempi kuin se ettd ai, tehdddn tyopaikkail-
moitus ja etsitéidn tdmd. Kuin ettd ruvettaisiin niitd syitd sielld taustalla, ettd hei, miksi
tdma tulikin niin dkkid tdmda tarve tdlle tyopaikkailmoitukselle tai mitd siellé tapahtui

tai mitd teillé on tapahtunut viime vuosina vaihtuvuuden tai muun suhteen.” H7

Olennaisena tydelaman laadun kehittamiselle nahtiin se, etta kehittdminen saadaan
pyorimaan itseorganisoituvasti tyopaikkojen sisalla. Yksittdisella kehittamisprojektilla
nahtiin alkusysayksen voima, joka voi saada aikaan hyvaa kehittamisen kierretta organi-
saatiossa emergenssin myota. Ongelmallisena nahtiin se, ettad jos kehittdmista ei oteta
asiaksi ja organisaatio ei oikeasti ja aidosti ole mukana. Toisaalta jos vastuu ty6elaman
laadullisten asioiden kehittdmisesta otetaan ja opitaan organisaatiossa, niin silla voi olla
erittdin myonteisia vaikutuksia tydpaikan tulevaisuutta ajatellen. Edelld oleva lainaus
korostaa tyopaikka- ja ihmistason kehittamista ja ajanhermolla olemisen tarkeytta tyo-

elaman laadun kehittamisessa.

“Ajanhermolla oleminen jatkuvasti, se on ehdottomasti térked. Ylipddtdidn ettéd haaste-
taan organisaatiota tai tyéeldmdén laadun kehittdjdd jatkuvasti siihen itsensé reflektoi-
miseen, etté onko ndmd niitd asioita mité pitdd tehdd. Mahdollisimman ihmislédhtéinen

nédkékulma tekemiseen, ettd ei oleteta vaan mennddn ja otetaan asioista selvdd.” H3

TyOantajan vastuun paradoksin analyysiteemassa voisi katsoa nakyvan karkeasti ilmais-
tuna vallitseva mekanistinen maailmankuva ja kompleksisuusajattelun mukainen maa-
ilmankuva ja niiden tietynlainen térmaaminen. TyOelama pitaa sisalladn naitd molem-
pia. Asioita, joita voidaan ratkaista ja kehittad loogisesti mutta toisaalta se sisdltda ih-
misten ja systeemien toiminnasta aiheutuvia haasteita ja ongelmia, mitd ei voida valt-
tamatta niin suoraviivaisesti ratkaista. Analyysin perusteella voisi sanoa, etta tydelaman

laadun kehittdmista tyossdan tehneet ymmartavat hyvin tyoeldaman laadullisten asioi-
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den keskindisriippuvaisuutta ja epalineaarista kehitystd, mutta tdman ajattelun voisi
katsoa tormaavan tyonantajien vastuun paradoksissa, jossa ymmarrys ja valmius kehit-

taa tyoelaman laadullisia asioita voi olla hyvin vastakohtainenkin.

Kehittamistyon hallinnan paradoksi

Toiseksi teemaksi muodostui kehittamistyon hallinnan paradoksi. Talla tarkoitetaan
ty6elaman laadun kehittamistydssa havaittua jopa samanaikaista tunnetta hallinnasta
ja hallitsemattomuudesta. Kehittamistyon hallinta kuvaa analyysissa esiin tulleita
havaintoja siitd, ettd kehittamistyolle koettiin valttdamattomaksi raamit ja rakenteet,
jotta kehittamistyota voidaan eri toimijoiden kanssa tehda. Kehittamistyon
hallitsemattomuus nakyy sen sijaan siina, ettd tyoelaman laatuun vaikuttaa asiat, joita
ei voida hallita eikd muiden tydelamatoimijoiden tekemistd voida kontrolloida.
Kompleksisuusajattelun mukaiset piirteet nakyivat monella tavalla analyysissa.
Tyoelaman laadun kehittdminen katsottiin hyvin keskindisriippuvaiseksi toiminnaksi niin
kehittettavien asioiden ja verkostoiden eri toimijoiden vuorovaikutuksen kautta.
Tyoelaman laadulliset asiat nahtiin ilmaantuvan erilaisten tyopaikkojen arjessa ja miten
ihmiset kokevat tydssa olemisen kokonaisvaltaisesti. Tydelaman laatu nahtiin erityisesti
tyohyvinvoinnin, monimuotoisuuden, tasa-arvon, tyotyytyvaisyyden, tuottavuuden,
osaamisen ja ennakoinnin kautta. Nama jo itsessaan ovat sellaisia asioita tydelamassa,
joita ei voida olettaa edes tyopaikkojen hallitsevan. Kun kehitdan jotain sellaista, missa
niin sanottu loppukdyttdja on ihminen niin muuttujia riittda aina. Edelld mainittuja
tyoeldaman laadun ilmentymia voisi jo itsessdan tarkastella kompleksisuusajattelun
kautta omina kokonaisuuksinaan. Kompleksisuusajattelun kautta tydelaman laadun

tietynlaista hallitsemattomuutta on helpompi ymmartaa.

Tyoelaman laadun kehittamisen ymparistdéssd ja verkostostoissa tapahtuu paljon,
vuorovaikutusta on runsaasti ja se on ldhtokohtaisesti analyysin perusteella hyva asia.
Toisaalta toimijoiden monimuotoisuus ja paljous aiheuttaa myds haasteita

yhteiskehittamiselle. Yhteistyon koordinoiminen ja keskustelu vaikeutuu mita isompi
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verkosto on. Ty6elaman laadun kehittdmisessa katsottiin olevan mukana lukuisia eri
toimijoita, silla aihe laajana kokonaisuutena koskee niin monia. Yhteisty6ta tydelaman
laadun kehittdamisen parissa tehdaan niin viranomaisten, jarjestojen, oppilaitoksien ja
yrityksien kanssa. Yhteiskehittaminen ja verkostomaisuus oli tydelaman laadun
kehittamisen keskiossa. Keskindisriippuvuus nahtiin mahdollistavana tekijana, silla
yhteisty6ta tehdessa saadaaan isommat resurssit ja vaikuttavammat tulokset.
Merkittdvdana yhteistydn onnistumiselle nahtiin yhteinen visio. Hallinnan vaatimusta
lisasi organisaatioiden rakenteista sekd tehtdavankuvista maaraytyvat seikat.
Julkishallinnon toiminnan luonteesta tuleva hallinnollisuus nousi myos esiin byrokratian
ja  taloudellisen tehokkuuden vaatimusten ilmentymind kehittdmistydssa.
Kompleksisuuspiirteet, mitka nousivat tyéelaman laadun kehittamisen parissa tehdysta
tyosta korostivat taas hallitsemattomuuden tunnetta. Toimintaympariston muutokset ja
ty6elamaan vaikuttava epavarmuus nahtiin kytkeytyvan tiiviisti omaan tyoéhén, mika
vaikuttaa asioiden hallitsemattomuuteen. |hmisten toiminta nahtiin  myos
ennakoimattomana asiana oman tyon kannalta, mika emergenssin myo6ta lisaa
hallitsemattomuutta. Asioiden hallinnalle aiheuttaa haastetta myds jaksomaisuus,
projektiluontoinen tydskentely ja useat eri toimijat. Tydelaman laadulliset asiat nahtiin
epalineearisesti kehittyvina, jolloin esimerkiksi kehittamisprojekteille ei voida tarkkaan
maarittad alkua tai loppua vaan asiat jatkavat kehityskulkuaan systeemisissa
kokonaisuuksissaan. Seuraavaksi on nostettu lainaus, jossa vastaaja kuvasi tyotaan tyo-

eldaman laadun kehittdmisen parissa:

”Kyl méd sanon ettd tdd on semmoinen pohjaton en tiedd voisinko sanoa aivan suo, mut
ihan hirveestihén tdssé on hommaa. Eiké valmista varmastikaan tule. Tehddén se mitd

pystytddn.” H5

Kehittamisen keskeneraisyys ja valintojen tekeminen isosta “valikoimasta” nousi myos
esiin analyysista. TyOelaman laatu vaikuttaa olevan kerta kaikkiaan niin valtava koko-
naisuus, etta kehittdminen on aina valintoja tai poimintoja. Toinen puoli nahtiin kehit-

tamisen loputtomina mahdollisuuksina.
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6 Johtopaatokset

Tassa tutkielmassa oli tarkoitus selvittda, miten tyéelaman laadussa ja sen kehittami-
sessa ilmenee kompleksisuutta ja mita haasteita seka toisaalta myds mahdollisuuksia
sen nahddan tuovan kehittdmistyohon. Tutkielmaan kerattiin haastattelumateriaali
ty6elaman laadun kehittamisen parissa tyoskennelleilta henkil6ilta. Tavoitteena oli saa-
da haastattelujen avulla ndkemyksia ja kokemuksia siitda, milla eri tavoin kompleksisuus

mahdollisesti nakyy haastateltavien tyossa.

Aluksi tutkielmassa kaytiin lapi tydelaman laatua ja siihen keskeisesti liittyvaa tyohyvin-
voinnin kokonaisuutta, mikd muodosti tutkielman ensimmaisen teoriaosuuden. Tiivis-
tettyna tyontekijoiden hyvinvointi ja tydyhteison toiminnan laatu muodostavat tyoela-
man laadun kokonaisuuden. Ty6elaman laatuun voidaan katsoa kietoutuvan sosiaaliset
arvot sekd taloudellisuus tehokkuuden ja tuloksellisuuden kautta. Tutkielmassa tyo-
elaman laadulla viitataankin vahvasti my6s tyohyvinvoinnin eri osa-alueisiin ja niiden
kehittdmiseen tyoeldamadssa. Toinen teoriaosuus koostui kompleksisuusajattelusta, joka
muodosti taman tutkielman teoreettisen viitekehyksen. Kompleksisuusajattelulla tar-
koitetaan ajattelutapaa, jossa erilaiset ihmisistd koostuvat systeemit nahddan vuorovai-
kutuksellisina kokonaisuuksina ja tastd vuorovaikutuksesta kumpuaa ilmioita ja asioita,
joita ei ilman runsasta vuorovaikutusta syntyisi. Kompleksisuudessa vallitsee keskinais-
riippuvuuden ja kytkoksellisyyden periaatteet, eli toisen toimijan teot tai paatokset
vaikuttavat toisiin toimijoihin. Kompleksisista systeemeista kumpuavat asiat ovat aina
enemman kuin osiensa summa. Edelld mainittujen teorialukujen jalkeen kaytiin lapi
tutkimusmenetelmat ja tutkimusaineisto. Haastatteluteemat rakentuivat kuuden
kompleksisuuskasitteen ympdrille, jotka olivat: keskindisriippuvuus, itseorganisoitumi-
nen, emergenssi, bifurkaatiopiste, epalineaarisuus ja diversiteetti. Tutkimusmenetel-
mana kaytettiin teemahaastattelua ja tutkimusaineisto analysoitiin soveltaen dialogista
tematisointia. Dialogisen tematisoinnin avulla litteroidusta haastattelutekstista etsittiin
avaintapahtumia, eli merkittavia kommentteja aihetta ja teoriaa ajatellen. Naista edel-
leen pelkistettiin oleelliset ilmaisut ja niistd edelleen muodostettiin kategorisoinnin

myotad analyysiteemat.
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Haastatteluissa toistuneiden kuvailujen ja ndakemyksien kautta sekd vuoropuhelussa
teorian kanssa muodostui lopulta kaksi analyysiteemaa: tydnantajien vastuun paradok-
si seka kehittamistyon hallinnan paradoksi. Nama olivat lopulta ne teemat, jotka nousi-
vat ikdan kuin vastausten takaa ja naissa myos korostui kompleksiset piirteet oleellisella
tavalla. Nama olivat my6s analyysin perusteella yksida hankalimpia asioita ty6elaman
laadun kehittamisessa, mitka tulivat esiin kompleksisten piirteiden kautta. Tydnantajien
vastuun paradoksilla tarkoitetaan tyéelaman laadun kehittdmisen vastuuta tyépaikko-
jen omassa toiminnassa ja paradoksi kehittamiselle syntyy siitd, etta mikali tydpaikka ei
itse lahde kehittdamaan tyoelaman laadullisia asioita niin sitd ei voida myoskaan ulko-
puolelta tehda. Haasteeksi tydeldman laadun kehittamiselle muodostui monin paikoin
ty6elaman laadullisista asioista viestiminen ja vaikuttaminen tyéeldamaan seka jopa niin
sanotusti kehittdmisen myyminen tyopaikoille. Kehittamistyon hallinnan paradoksilla
tarkoitetaan toista ristiriitaiselta vaikuttavaa tilannetta, jossa kehittamistyon katsottiin
vaativan rakenteita ja hallintaa, mutta samaan aikaan kehitettavia asioita tai muita toi-
mijoita ei voida hallita. Hallinnan puolella tarkoitetaan erityisesti sita, ettd tyéelaman
laatu ei kehity haluttuun suuntaan itseorganisoidusti vaan se vaatii sitd, ettd tyoelama-
kehittdjien verkostoa jollain tasolla koordinoidaan tai ohjataan. Vuorovaikutuksen kaut-
ta ollaan tietoisia mita toiset tekevat ja ei tehda paallekkaisia asioita, mille katsottiin
olevan tilaisuus, koska toimijoita on niin paljon. Hallitsemattomuuden puolella tarkoite-
taan tydelaman laadullisten asioiden, kuten tydhyvinvointiin liittyvien osatekijoiden
hallitsematonta luonnetta, mutta myos toisten tyoelamatoimijoiden paatdksien ja toi-

minnan hallitsemattomuutta.

6.1 Oleellisimmat havainnot analyysista ja pohdinta

Analyysiosion perusteella tyoeldaman laatu nadhddan kehittdmistydssa saman
suuntaisena, miten sitd on tutkielman teoriaosuudessa maaritelty. Keskiédn nousee
tyontekijoiden kokemus ja tyopaikan toiminnan laatu. Nahtiin, ettd hyvin perusasiat
muodostavat lopulta tydéeldaman laadun kokonaisuuden tydpaikoilla. Tyéelaman laadun

kehittdmisen vaikeus tunnistettiin useasta eri syystd. Ensiksikin tyopaikkojen
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kehittamistarpeiden nahtiin vaihtelevan oikeastaan yhta paljon mita tyopaikkoja on
olemassa. Kehittamistoimenpiteet pitaisi siten valita aina organisaatiokohtaisesti.
Osaamisen jatkuva kehittaminen korostui ty6elaman muutoksien kuten teknologian
kehittamisen myota. Tyoelaman laatu nahtiin muuttuvana kokonaisuutena ennen

kaikkea erilaisten tydpaikkojen seka toimintaymparistéjen muutoksien vuoksi.

Mitleton-Kelly (2011, s. 47) kirjoittaman mukaan, varsinkin ihmisistd koostuvat
organisaatiot tai systeemit ovat kompleksisia johtuen epdlineaarisista ja monien eri
toimijoiden valisestda vuorovaikutuksesta. Lisdksi kirjoittajan mukaan kompleksisista
systeemeistda ilmenevdt haasteet ovat moniulotteisia, jolloin niitd ei voida tdysin
ymmartaa tai hallita yhdesta nakdkulmasta. Tama kuvaus naytti todentuvan tdman
tutkielman analyysin kanssa. Tyoelaman laadun kehittaminen katsottiin tapahtuvan
kytkoksellisessa ja vuorovaikutuksellisessa suhteessa muihin tydelamatoimijoihin, mita
ilman kehittdmistd ei tapahtuisi. Analyysin perusteella voidaan todeta, etta
kompleksisia piirteitd on havaittavissa niin tyoelamatoimijoiden verkostoissa,
tyopaikoilla kuin myos tyoelaman laadussa ilmiona. Kuten Kesti ja Pietildinen (2019, s.
161) maarittelevat, tyoelaman laatu on systeemidlykkyyteen kuuluvien inhimillisten
kompetenssien kuten prosessien, toimintakulttuurin, osaamisen, johtamisen ja
esimiestoiminnan yhteisvaikusta. Kestin ja Pietildisen maarittelemat inhimmilliset
kompetenssit kertaantuivat myos analyysissa. Tydeldman laatu ja tarkemmin
tyohyvinvointi nahtiin kokonaisuutena, mika rakentuu monista eri tekijoista tydpaikoilla.
Analyysissa korostui kokonaisvaltainen |ahestymistapa ty6elaman laatuun, jossa tulee
huomioda ihmisistd [ahtdisin olevat muuttujat sekd erityisesti vuorovaikutus
tybnantajan ja tyontekijan valilla. Tydelaman laadun tavoitteena nahtiinkin tydnantajan
ja tyontekijan yhteistyolla saavutetut hyodyt molemmin puolin. Kuten alussa tuotiin
esille, oletus ty6elaman laadusta ja sen kehittdamisesta oli ennen tutkielman toteutta-
mista kompleksisuusajattelun mukainen. Lopullisen aineistoanalyysin myota voisi tode-
ta, ettd kompleksisuutta ilmenee tybelaman laadussa ja sen kehittdmisessa paikoin
hyvin voimakkaastikin. Kompleksisuus vaikuttaa olevan osa tydeldaman systeemeja ja

ennen kaikkea osa toimijoiden vélista dynamiikkaa.
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Tutkielman perusteella voisi tehda oletuksen siitd, etta tydelaman laatua ei voida kehit-
taa ilman yhteistyota ja kehittamistyossa pitaa sietaa ristiriitaiseltakin vaikuttavia tilan-
teita. Ristiriitaisilla tilanteilla tarkoitetaan tyonantajan vastuun paradoksia sekd kehit-
tamistydn hallinnan paradoksia, mitka esiteltiin lopullisina analyysiteemoina. Tydnanta-
jan vastuun paradoksilla tarkoitetaan analyysissa esille tullutta asetelmaa, jossa tyo-
elaman laadun kehittaminen katsottiin tapahtuvan kdytanndssa tydpaikoilla ja samaan
aikaan tyopaikoilla ei ole valttamatta aikaa tai resursseja panostaa kehittamiseen. Li-
saksi tydnantajan vastuun paradoksilla kuvataan tyéelaman laadun kehittamisen paris-
sa havaittua kokemusta siita, etta ulkopuolelta ei voida maaransa enempaa vaikuttaa ja
kehittdmista ei voida ulkoistaa. Tyonantajalla on loppukddessd merkittava vastuu, silla
ty6elama laatu ilmenee tyopaikalla ja sen kehittaminen vaatii tyopaikoilta jatkuvaa op-
pimista ja pysahtymista kehitettavien asioiden darelle. Tydnantajan vastuun paradok-
sissa voisi ndahda ilmentyvan esimerkin omaisesti polkuriippuvaisuus. Polkuriippuvai-
suudella tarkoitetaan systeemin historiastaan riippuvaista kehitystd, jossa aiemmat
tapahtumat vaikuttavat siihen, mita organisaatio voi kyeta seuraavaksi tekevan (Sydow
ja muut, 2009, 689-690). Polkuriippuvuuden voisi katsoa kuvailevan hyvin
organisaatioiden omaa historiastaan riippuvaista systeemista kehitysta, jonka vuoksi
jotkut toimintatavat ovat voineet jopa lukkiuttaa toimintaa samansuuntaiseksi. Mikali
organisaatiolla ei ole historiaa tyéelaman laadullisten asioiden kehittamisestd, voi se
luontaisesti olla hankalaa aloittaa, mika voi ilmentya ulkopuolisen kehittdjan haasteena

vieda asioita organisaatioon.

Kehittamistyon hallinnan paradoksi oli toinen analyysiteema, ja silla tarkoitettiin sa-
manaikaista kehittamistyon hallinnan vaatimusta, silla tydelaman kehittamisen katsot-
tiin vaativan rakenteita, verkostoja ja yhteistyon ohjausta. Samaan aikaan kuitenkin
tunnistettiin kehittamistyon haastavuus muiden toimijoiden sekd tydeldman laadun
epalineaarisuuden ja ennakoimattomuuden kautta. Hallitsemattomuus nakyi myos sii-
nd, ettd tyoeldman laadun kehittamistyon katsottiin sisdltdavan paljon rajaamista ja va-
lintoja. Voidaan edistda joitakin asioita, joitakin teemoja ja koskien joitakin toimijoita.

lImeistd oli, ettd kaiken kattavaa kehittamisty6td on mahdoton tehda varsinkaan tyo-
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eldman laadun parissa. Dekkerin ja muiden (2012, s. 190) ndakemyksen mukaan
kompleksisuudessa ei voida tietaa taysin kaikkia tilanteeseen vaikuttavia tekijoita, mika
hankaloittaa rajojen vetoa kompleksiselle systeemille. Taman voisi katsoa esiintyneen
analyysin  myota kehittamistydn hallinnan paradoksissa. Tydelaman laadun
kehittdminen katsottiin koskevan todella monia ty6elamatoimijoita, jolloin haasteeksi
muodostuu, ettd kaikkia mahdollisia tahoja ei ole valttamatta mahdollista ottaa
mukaan kehittdmistydhon resurssienkaan vuoksi. Lisaksi tuli esiin, ettd esimerkiksi
samaan verkostoon kuuluvat toimijat voivat tehda paljon muutakin yhteisty6ta toisissa
verkostoissaan ja edistdad muissa yhteyksissa tyoelaman laadullisia asioita. Nama

lisdsivat osaltaan hallitsemattomuuden vaikutelmaa tyossa.

Tyoelaman laadun kehittamistyon kokonaisuudesta on haastava saada lapileikkaavaa
kuvaa, silla se tarvitsisi paljon laajemman tutkielman. Poikkeuksellisten aikojen vaiku-
tusta organisaatioiden kehittamishalukkuuteen pohdittiin kahtiajakoisesti. Toisaalta
haastatteluista ilmeni, ettd koronapandemia nosti erityisesti tydhyvinvoinnin teemoja
esiin positiivisella tavalla. Esimerkiksi mielenterveydellista asioista puhuminen tyoela-
massa katsottiin lisdantyneen, mika toisaalta tekee niiden asioiden kehittamisesta hel-
pompaa. Toisaalta epavarmuus niin koronapandemian kuin Ukrainan sodan myo6ta kat-
sottiin hidastavan kehittamisinnokkuutta laadullisiin asioihin. Koronapandemian myota
tapahtunut laaja eta- ja hybriditydon kehitys nahtiin useissa haastatteluissa selkedna
bifurkaatiopisteend, joka on pakottanut tyopaikkoja muuttamaan toimintatapojaan.
Bifurkaatiopisteen yhteydessa nostettiin esiin my6s rekrytointitapojen muutos, mika
nahtiin isona muutoksena tietyilla aloilla tai tyopaikoilla. Kun osaavia tyontekijoita ei
ole valttamatta saatavilla, niin tama voi bifurkaatiopisteen tavoin muuttaa organisaati-
on toimintatapaa esimerkiksi tydonantajakuvan parantamiseksi, mikda voi taas edistaa

ty6eldman laadullisten asioiden kehittymista.

Tyoeldaman laadun kehittdmisessd on hyva varautua taman tutkielman perusteella niin
yllatyksiin kuin ratkaisemattomiin tyéelaman laadullisiin kysymyksiin. Tutkimustulokset

tukevat nahdakseni teorialuvuissa esiteltyja nakemyksia niin tydelaman laadusta ilmio-
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nd, ettd sen kehittdmisen kompleksisuudesta. Tyoelaman laatu nahtiin laajana kokonai-
suutena, mihin vaikuttaa todella monet tekijat niin yksilosta ja ymparistosta johtuen.
Mielenkiintoista oli erityisesti se, ettd vaikka tydelaman laatu nadhtiin valtavana koko-
naisuutena, yhdistettiin se kertomissa paapiirteittdin tyohyvinvoinnin teemoihin seka
tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen. Mielestdni haastateltavien vastauksista ilmeni lop-
pujen lopuksi yhdenmukainen maaritelma tyéelaman laadulle juuri ndiden osatekijoi-

den kautta.

Tutkimusmenetelma vastasi odotuksia, silla sain vastauksia todella monipuolisesti sii-
hen, minkalaista tydelaman laadun kehittamistyo kaytdannossa on. Nakisin, ettd haasta-
teltavat olivat sopivia tdmankaltaisen tutkielman toteuttamiseen. Haastateltavien laaja
ja monipuolinen kokemus tydelamasta seka asiantuntijuus tuli hyvin esille vastauksissa.
Mielenkiintoista oli, ettd vaikka osalle haastateltavista kompleksisuusajattelu oli taysin
vieras asia, niin sita ei vastauksista olisi huomannut. Kompleksisuutta kuvaavat ilmaisut
tulivat odotetusti esiin monin eri sanoin ja kompleksisuustermeja yhdistettiin sujuvasti
vastauksissa toisiinsa. Esimerkkeja tuli runsaasti mika osaltaan kertoi kompleksisten
piirteiden tunnistamisesta. Huomasin myos, ettd esimerkit kumpusivat usein hyvin
konkreettisista asioista, mika on toisaalta hyva mutta valilla piti huomioida, ettd kon-
teksti tulee l0ytaa kompleksisuusajattelun piirista, ettd ei menna niin sanotusti ohi ai-
heen. Toisaalta annoin haastatteluissa vapauden kertoa kokemuksista niin verkostotyon
kuin esimerkiksi tyopaikkatason esimerkkien kautta. Tama sen vuoksi, ettd kompleksi-
suusajattelua ja siihen lukeutuvia kompleksisuuspiirteitad ei voida katsoa rajatuksi vain
tiettyihin tilanteisiin. Lisdaksi kompleksisuusajatteluun kuuluu, ettd asiat limittyvat ja
kytkeytyvat toisiinsa monella eri tasolla, joten oli mielenkiintoista saada esimerkkeja
myds niin sanotusti ruohonjuuritasolta, silla myos tallaisia nakemyksia tuli esiin. Aineis-
toanalyysin myo6ta varsinkin kompleksisuusajatteluun liittyvat keskeiset kompleksisuus-

kasitteet saivat kdytannon kuvauksia.
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6.2 Tuloksien merkitys ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman pohjalta voitaisiin katsoa, etta tydelaman laadun kehittdmista voidaan hy-
vin tarkastella kompleksisuusajattelun kautta ja sen voisi katsoa osaltaan selittdvan,
miksi se on paikoin niin haastavaa. Analyysissa korostui ehkda enemman kriittinen nako-
kulma tyoelaman laadun kehittamiseen, mika osaltaan vaikutti myos tutkimustuloksiin.
Berkes ja muut (2001, s. 9) kirjoittavat, kompleksisuusajattelun hyoty tulisi nahda
johtamisprosessien  joustavuutena ja muutoksiin  sopeutumisen kapasiteetin
rakentamisena. Tuloksien perusteella, erityisesti joustavuuden vaatimus ja
sopeutuminen muutoksiin nahtiin tarkeana taitona ylipaataan nykypaivan tyéelamassa
niin  tyontekijoiden kuin  tyopaikkojen nakokulmasta.  Tastd  johtuen
kompleksisuusajattelulle voisi katsoa olevan paikkansa tyoelaman laadun kehittamisen

parissa.

Tama tutkielma oli suhteellisen pieni katsaus nainkin laajaan aiheeseen kuin tyéelaman
laadun kehittdaminen. Lisdaksi mikali tydelaman laadun kehittamisesta haluttaisiin saada
viela kattavampaa tietoa, nakisin tarkeaksi, ettd haastateltaisiin kaikkia mahdollisia ta-
hoja, jotka tydelaman laadun kehittamista tekevat tydssaan. Eli haastateltaisiin eri sek-
toreilta olevia henkildita, jotka tekevat mahdollisimman erilaisesta kulmasta kehitta-
mista aiheen parissa. Toisaalta taman tutkielman haastatteluissa havainnoitiin asioita
hyvin monindkékulmaisesti seka joillakin vastaajilla oli luonnollisesti kokemusta tyo-
eldaman laadun kehittdmisestd muustakin yhteydestd kuin nykyisesta tyostdaan, mika
nakyi vastauksissa. Tama nakyi myos siind, etta vastaajat tekivat laajasti yhteistyota
monenlaisten toimijoiden kanssa. Tama vaikutti olevan myods merkittava tekija, miksi
vastaajat kykenivat ajattelemaan kompleksisuutta myds muiden toimijoiden nakokul-
mista. Tuloksien merkitys on positiivinen kompleksisuusajattelun nakdékulmasta. Voi-
daan todeta, ettd tama tutkielma vahvisti kompleksisten piirteiden ilmentymistd, mika
osaltaan puoltaisi sitd, etta tydelaman laadun kehittamisessa olisi hyva soveltaa komp-
leksisuusajattelua. Ja ainakin taman tutkielman mukaan, kompleksisuusajattelu ei ollut
isolle osalle tuttu tyokalu tai asia mita tietoisesti hyddynnettdisiin tydelaman laadun

kehittamisessa. Lisaksi kompleksisuudesta ja sen ilmentymisesta kehittamistyossa saa-
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tiin taman tutkielman verran lisda tietoa ja erityisesti kdytannon kokemuksien kautta.
Taman tutkielman tulokset kertovat myds omaa osaansa tydeldaman ajankuvasta. En
kysynyt erikseen etatydstd, koronapandemian vaikutuksesta tai Ukrainan sodasta, mut-
ta nama kaikki asiat esiintyivat vastauksissa monessa kohtaa. Poikkeuksellinen maail-
mantilanne ja erityisesti koronapandemia nahtiin esimerkkina, minka vaikutukset sisal-
tavat useita kompleksisuusajattelun mukaisia piirteita esimerkiksi epalineaarisuuden,

emergenssin ja bifurkaatiopisteen kautta.

Tama tutkielman myota kompleksisuusajattelun soveltamista tydelaman laadun kehit-
tamisen tutkimiseen voisi jatkaa monella tavalla. Kuten jo edelld todettua, tasta tut-
kielmasta saatuja havaintoja ja ndakemyksia tyéelaman laadun kehittamisesta olisi mie-
lenkiintoista saada laajasti eri sektoreiden tyoelamakehittdjilta. Taman kaltaisessa tar-
kastelussa voitaisiin menna syvemmalle keskinaisriippuvuussuhteisiin ja miten ne toi-
mivat. Aihetta voisi tutkia myos erityisesti tyopaikkojen tasolla soveltavalla tutkimus-
menetelmalla. Talla tarkoitetaan, ettd tutkimuksen avulla voitaisiin luoda esimerkiksi
uusia toimintatapoja tyopaikkojen haasteiden ratkaisemiseksi ja uskon etta tassa voisi
hyodyntaa kompleksisuusajattelua. Silloin voitaisiin tehda mielenkiintoista vertailua
ennen ja jalkeen -ajatuksella. Lisdksi tydelamatoimijoiden verkostoja ja yksittdisia hank-
keita tai projekteja voisi tutkia tdman tutkielman tulosten pohjalta. Tall6in voitaisiin
saada vield konkreettisemmin tietoa siitd, miten valittu kompleksinen systeemi toimii.
Uskon ettd kompleksisuusajattelun soveltaminen yha enemman kdytanndssa auttaisi

sen valjastamista sellaisten asioiden tarkasteluun, missa siita olisi hyotya.
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Liitteet

Liite 1. Tiedote haastateltaville

TIEDOTE HAASTATELTAVALLE

Tutkielma — Ty6elaman laadun kehittaminen kompleksisuusajattelun nakokulmasta
Olette marraskuussa 2021 ilmoittaneet halukkuutenne osallistua pro gradu -
tutkielmani haastatteluun. Taman tiedotteen tarkoituksena on antaa kuvaus tekemas-

tani tutkielmasta ja teidan roolistanne haastateltavana.

Tutkielman tarkoitus

Taman tutkielman tarkoituksena on haastatella teitd tyoelaman laadun kehittdmisen
parissa tehtdvasta tyostanne. Tavoitteena olisi kuulla mielipiteitanne, havaintojanne ja
nakemyksianne tutkittavasta aiheesta. Haastatteluiden vastauksia analysoidaan tut-
kielman teoriaa hyodyntaen ja tarkoitus on selvittdaa, ilmeneekd kompleksisuusajatte-

lun mukaisia piirteitd tydelaman laadun kehittamisen parissa.

Haastatteluiden ajankohta ja tulosten kasittelyn aikataulu

Haastattelut toteutetaan maaliskuun aikana. Haastattelut toteutetaan teemahaastatte-
luina ja aikaa haastatteluun kuluu n. 30-60 min. Haastatteluiden vastaukset analysoi-
daan huhti-toukokuun aikana ja tutkielma olisi tarkoitus saattaa paatdkseen kevaan

2022 aikana.

Milla tavalla tutkimusaineistoa keratdan?

Haastattelut toteutetaan Microsoft Teams -videopuhelun kautta. Video tallennetaan
vastausten kasittelya varten. Mikali ette halua, kameraa ei ole valttamatonta pitaa paal-
I3. Voitte valita taman itse. Itse piddan kameran paalla joka tapauksessa. Varmuuden
vuoksi otan haastattelusta myos erillisen danitallenteen. Teams -kokouskutsu ldhete-

tdan ennen haastattelua sahkdpostin yhteydessa.
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Haastatteluun ei ole valttamatonta valmistautua etukdteen. Selitdn tarvittaessa pi-
demmin ja joka tapauksessa lyhyesti haastattelun aikana kasitteet, joita kysymyksissa
esiintyy. Laitan etukdteen tiedoksi paateemat, joista haastattelun aiheet muodostuvat.
Voitte lukea ne lapi ennen haastattelua. Mikali haluatte tarkennusta tai lisdtietoja ne

luettunne, voitte olla yhteydessa allekirjoittaneeseen.

Luottamuksellisuus, tietojen kasittely ja sdilyttaminen

Teista kerattyja tietoja kasitelldaan luottamuksellisesti EU:n tietosuoja-asetuksen ja
Suomen tietosuojalain edellyttamalla tavalla. Voitte tutustua erikseen rekisteri- ja tie-
tosuojailmoitukseen, joka on laadittu tata tutkielmaa varten. Saatte sen pyytamalla

allekirjoittaneelta.

Vastauksia kasitelldan siten, ettei lopullisesta tutkielmasta pysty tunnistamaan yksittais-
ta vastaajaa. Haastattelumateriaalia sailytetdan vain tutkimustuloksien analysointia
varten ja ne tuhotaan asiaan kuuluvalla tavalla tutkielman valmistuttua. Haastatteluma-

teriaalia sailytetaan tietoturvallisuus ja salassapito varmistaen.

Vapaaehtoisuus
Tutkimukseen osallistuminen on tdysin vapaaehtoista ja voitte peruuttaa osallistumis-

enne tutkimukseen koska tahansa.

Yhteystiedot

llona Hautamaki
opiskelija

Vaasan yliopisto
puhelinnumero: xxx

sdahkopostiosoite: xxx

Olettehan yhteydessa, mikali tutkielmastani tai haastattelusta heraa kysymyksia.

Terveisin, llona Hautamaki
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Liite 2. Rekisteri- ja tietosuojaseloste

Opinnaytetutkimuksen rekisteri- ja tietosuojaseloste
Tama on EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen (GDPR) 2016/679 mukainen rekisteri- ja

tietosuojaseloste. Laadittu 12.1.2022.

1. Rekisterinpitdja
llona Hautamaki
opiskelija

Vaasan yliopisto

2. Yhteystiedot
llona Hautamaki
XXX

XXX

XXX

3. Rekisterin nimi
Ty6eldman laadun kehittdminen kompleksisuusajattelun nakdkulmasta (pro gradu -

tutkielma)

4. Henkilotietojen kasittelytarkoitus ja kdsittelyperuste

Henkilbtietoja kasitellaan tutkimuksen aiheeseen liittyvassa opinndytetutkielmassa. Pro
gradu -tutkielmassa tutkitaan tyéelaman laatua kompleksisuusajattelun nakékulmasta.
Haastateltavien henkil6tietoja kerdtdaan vain sen verran, mita yhteydenpidon kannalta
on valttdmatdnta. Taman lisaksi haastateltavilta kerdtdaan vastauksia haastattelussa vi-
deon ja/tai danitteen muodossa. Tutkielmassa keratadn haastatteluiden avulla tietoa
ty6elaman laadusta ja sen kehittamisestd. Haastateltavilta kysytdan havaintoja, mielipi-
teitd ja nakemyksia tutkittavasta ilmiosta. Taman lisaksi haastatteluissa kerdtaan tietoa

soveltuvin osin heidan tyostaan tutkittavan aiheen parissa. Haastatteluiden vastauksia
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analysoidaan tutkielman teoriaa hyodyntden ja tarkoitus on selvittaa, ilmeneekd komp-

leksisuusajattelun piirteita tyoelaman kehittamisen parissa.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Henkil6tietojen kasittelyperusteena on:

a) yleisen edun mukainen tieteellinen tutkimus

Opinnaytetutkimuksen ohjaajalla voi olla tarvittaessa padsy aineistoon opinndytetyon
ohjaamista ja tarkastamista varten. Talloin kasittelyperusteena yleisen edun mukainen

opetustehtava.

5. HenkilGtietojen sailytysaika

Aineisto sailytetdadan saman henkilon pro gradu -tutkimusta varten.

Opinndytteen valmistuttua aineisto ja henkildtiedot tuhotaan.

Siltd osin kuin ohjaajalla on tarvittaessa paasy aineistoon opinnadytetyon ohjaamista ja
tarkastamista varten, ohjaajat ja tarkastajat kasittelevat henkilotietoja ainoastaan niin

kauan kuin on tarpeellista tyon hyvaksymista varten.

6. Rekisterin tietosisalto
- Nimitiedot
- Yhteystiedot (puhelinnumero ja séhkdpostiosoite)

- Haastattelun tietosisalto (videotallenne ja danitallenne haastattelusta)

Tiedot keratdan tutkittavilta itseltdan. Tiedot anonymisoidaan tutkielmassa, joten lo-

pullisesta tutkielmasta ei voi tunnistaa haastatteluun osallistuneita henkilita.

6. Rekisteréidyn oikeudet

Tietosuojalainsdaadannon mukaisesti henkilolla kuuluu oikeus saada padsy hanta koske-
viin tietoihin, oikaista tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi),
rajoittaa tietojen kasittelyd ja vastustaa henkilotietojen kasittelyd. Jos haastateltava

haluaa kayttaa naita oikeuksia, tulee ottaa yhteys rekisterinpitajaan.
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7. Oikeus valittaa viranomaiselle
Haastateltavalla on oikeus tehda valitus henkilotietojen kasittelya valvovalle viranomai-
selle, mikali haastateltava epdilee henkilGtietoja kasiteltavan vastoin tietosuojalainsaa-

dantoa: tietosuoja.fi, puh: 0295666700, sahkdposti: tietosuoja@om.fi

8. Henkil6tietojen vastaanottajat

Henkilotietoja ei luovuteta ulkopuolisille.

9. Rekisterin suojauksen periaatteet

Digitaalinen aineisto suojataan kayttajatunnuksella ja salasanalla tai kaksivaiheisella
kayttdjan tunnistuksella. Aineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot. Rekisterin kasit-
telyssa noudatetaan huolellisuutta ja tietojarjestelmien avulla kasiteltavat tiedot suoja-
taan asianmukaisesti. Kun rekisteritietoja sdilytetaan Internet-palvelimilla, niiden lait-

teiston fyysisestd ja digitaalisesta tietoturvasta huolehditaan asiaankuuluvasti.


mailto:tietosuoja@om.fi
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Liite 3. Ennakkotiedot haastattelukysymyksista

Haastattelussa kysymiani asioita voit pohtia erityisesti erilaisten systeemien kautta mis-
sa vaikutat. Esimerkiksi alueellisen tydelamakehittdjien verkoston tai vaikka yksittdisen
organisaation kehittamisen kannalta. Esimerkit ja ajatukset voivat kummuta aikaisem-
mista kokemuksistasi tai nykyisestd hankkeesta/pilotista. Mika tarkeinta, oikeita tai vaa-
ria vastauksia ei ole, vaan voit vapaasti kertoa ajatuksia ja havaintoja mita aiheista tulee

mieleen.

Alla lueteltuna haastattelussa kysyttavia teemoja:

1 Taustatiedot hankkeesta/pilotoinnista

-Lyhyesti tyostasi hankkeen parissa.

2 Tyoelaman laatu

-Mita tyoelaman laatu mielestasi tarkoittaa ja mitd haasteita sen kehittamiseen liittyy?

Seuraavat teemat koskevat kompleksisuusajattelun liittyvia ominaispiirteita. Kompleksi-
suusajattelu on tapa tarkastella asioiden ja toimijoiden kytkeytyneisyytta ja siita synty-

vid erilaisia yhteisvaikutuksia.

3 Keskindisriippuvuus eli kytkeytyneisyys (Yhden toimijan paatokset tai teot vaikut-
tavat muihin toimijoihin. Tama edellyttaa, etta toimijat ovat kytkoksissa toisiinsa joko
toiminnan, informaation tai resurssien kautta. Mikdan toimija ei ole “yksindinen saari”.)
-Kokemuksia ja ndkemyksia keskindisriippuvuuden vaikutuksesta tyoelaman laatuun ja

miten keskindisriippuvuus nakyy esimerkiksi yhteistydssa.

4 Itseorganisoituminen (Spontaania jarjestaytymista ilman ulkoista ohjausta.)
-Missd yhteyksissa tormaat tyossasi itseorganisoitumiseen ja miten se vaikuttaa tyohosi

tai hankkeeseen/aluepilottiin? Kehittyyko tyoelaman laatu mielestasi itseorganisoidusti?
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5 Emergenssi eli ilmaantuminen (Yllattavia ja ennakoimattomia asioita, mitkd nou-
sevat verkoston tai organisaation vuorovaikutuksellisesta toiminnasta. llmaantuvat asi-
at tapahtuvat ilman yhta selkeda syyta ja ne voivat ilmentyd myos kokonaisuuksina ku-
ten esimerkiksi organisaatiokulttuuri. Emergenssiin liittyy toisiaan vahvistavat syklit, eli
positiiviset asiat vahvistavat hyvaa kierretta ja pdinvastoin negatiivisuus ilmentyy paha-
na kierteena. Esimerkiksi huono tyoilmapiiri.

-Minkalaisia yllattavia ja ennakoimattomia asioita saatat tormata tyossasi? Mitka tekijat
edistavat tai heikentavat laadullista tydelaman kehittamista? Miten voidaan saada ai-

kaiseksi hyvaa kierretta kehittamiseen?

6 Bifurkaatiopiste (Talla tarkoitetaan kddnnekohtaa systeemin tai organisaation
kehityksessa, mika pakottaa tietoisesti tai tiedostamattomasti muuttamaan toimintata-
paa. Esimerkiksi jokin muutos tai innovaatio voi ajaa organisaation siihen pisteeseen,
ettd vanhalla toimintamallilla ei voida jatkaa.)

-Mitd muutospaineita nykypadivan tyoelama asettaa organisaatioille? Mita hyvaa tai

huonoa ndet muutoksissa?

7 Epalineaarisuus (Talla tarkoitetaan asioiden tapahtumisen ennakoimattomuutta
niin kooltaan kuin jatkuvuudeltaan. Esimerkiksi pienikin kehitystoimenpide voi saada
aikaan isoja vaikutuksia ja padinvastoin isosti resursoitu kehitystoimenpide ei saa aikaan
haluttuja vaikutuksia.)

-Miten arvioisit aluehankkeen/pilotin suunnitelmallisuutta ja onko siind epélineaari-

suuden piirteita?

8 Diversiteetti eli monimuotoisuus (Talla tarkoitetaan toimijoiden erilaisuutta niin
kooltaan kuin toiminnaltaan.)
-Miten toimijoiden monimuotoisuus nakyy tyossasi ja mikd sen merkitys on tyéelaman

laadun kehittamiselle? Miten monimuotoisuus nakyy mielestasi tydelaman laadussa?
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Tassad aiheet pahkindankuoressa. Toki esitdn vield joitain lisakysymyksia naihin liittyen,
mutta tdssa paapiirteittdin. Termit myds avattuna tadssa listauksessa. Mikali heraa mi-
taan kysymyksia ennen haastattelua esimerkiksi kasitteistd, niin minuun saa olla yhtey-
dessa. Keskustelen ja avaan asioita mielellani tarkemmin mikali on tarpeen. Puh. xxx.
Kiitos osallistumisesta ja nahdaan pian!

Ystavallisin terveisin,

lona Hautamaki
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Liite 4. Haastattelukysymykset

1. Taustatiedot haastateltavasta
-Mika on koulutustaustasi?
-Kauanko olet ollut tyoelamassa?

-Mika on taustasi tyoeldaman laadun kehittamisen parissa?

2. Taustatiedot nykyisesta tyosta
-Kerro yleisesti tyostasi ja mika on roolisi siind?

-Mitka ovat erityiset painopisteet hankkeessa jossa olet ollut mukana?

3. Tyoelaman laatu

-Kerro omin sanoin mita mielestasi tydelaman laatu tarkoittaa?

4. Keskindisriippuvuus

-llmeneeko tydssasi toimijoiden valista keskindisriippuvuutta ja miten se vaikuttaa?

5. Itseorganisoituminen
-Huomaatko tydssasi itseorganisoitumista?

-Kehittyyko tydelaman laatuun liittyvat tekijat itseorganisoidusti?

6. Emergenssi eli ilmaantuminen
-Nadetko kehittamistyossasi yllattavia tai ennakoimattomia asioita?

-Mitd ne ovat olleet ja miten ne ovat vaikuttaneet ty6hdosi?

7. Bifurkaatiopiste

-Mita bifurkaatiopisteita tai erilaisia muutoskohtia tyoelamassa ilmenee?
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8. Epdlineaarisuus
-Onko kehittamistydssa mielestdsi havaittavissa epalineaarisuuden piirteita ja jos on

niin miten ne ilmenevat?

9. Diversiteetti
-Miten toimijoiden monimuotoisuus nakyy tydssasi ja mita haasteita ja mahdollisuuksia

se tuo tyoelaman laadun kehittamiselle?

10. Yhteenvetoa

-Miten luotaisiin parhaat edellytykset tyoelaman laadun kehittamiselle?



