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Tulevaisuuden tekijdille

Tulevaisuuden tekeminen edellyttda
kykyéd oppia ja oivaltaa. Tulevaisuus
ei synny itsestddn, vaan luomme
sitd kaiken aikaa. Tdmén paivédn pai-
tokset ohjaavat elamddmme tulevina
vuosina.

Itsensd arvostamiseen ja omasta
hyvinvoinnistaan vastuun ottamiseen
meidén ei tarvitse pyytdd keneltdkdan
lupaa. Voimme aloittaa sen omin neuvoin
tidssd ja nyt. Tarkedta on, ettd paatds pysyy
mielessdmme ja ohjaa tulevia valintojamme.

Henkil6ston tyohyvinvoinnista huolehti-

minen on myos paatds. Se on yrityksen paatos,

johon osallistuvat useat tahot. Sen tulee johtaa kdytdnnon toimintaan, jotta
silld olisi vaikutusta.

Muuttuva tydeldmé haastaa meidat pitiméan huolta tyohyvinvoinnista
aiempaa tietoisemmin. Oppaassa on kuvattu sellaisia johtamiskdytdntoja
ja toimintatapoja, joiden on havaittu auttavan ihmisid muutoksissa ja
rakentavan edellytyksid yrityksen menestykselle. Kdytdnnon yritys-
esimerkki syventdd tatd kuvausta.

Oppaassa on myds filosofin kriittinen puheenvuoro muutoksesta,
joka osaltaan heréttdd ajatuksia. Oppaan lopussa on tiivis lista vdittimia,
joiden avulla lukijat voivat arvioida oman ty6paikkansa muutosten
toteuttamistapaa tyohyvinvoinnin nidkokulmasta.

Toivomme oppaan lisddvan kiinnostusta tyohyvinvointiin ja
auttavan lukijoita 10ytdiméén keinoja, joilla timén paivan
tydeldmén muutoksiin voidaan vastata.

Leena Korppoo
Asiakaspaallikko
Evita-tyohyvinvointipalvelut




Muutos haastaa ty6hyvinvoinnin

Yritysten muutostilanteet ovat
haaste tyohyvinvoinnille. Jokaiseen
muutokseen sisiltyy jotain ennalta
arvaamatonta tai ennen kokema-
tonta. Himmennys, sekavat tunteet
ja ristiriitaiset ajatukset kuuluvat
muutoksen mausteisiin, oli sitten
kyseessd mydnteinen tai kielteinen
muutos.

Ihmiset kaipaavat muutoksissa
vastauksia lukuisiin kysymyksiin.
Pelkké tiedon jakaminen ei kuiten-
kaan riitd. Thmisilla tulee tydpai-
koilla olla myds mahdollisuus
keskustella ja arvioida muutosta
omasta nidkokulmastaan.
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Kyse on monenlaisia tunteita
herittavista tilanteesta. Siksi ihmi-
set kaipaavat keskustelukumppa-
neita ja kuuntelijoita, jotka ymmaér-
tdvit niin mielessa risteilevia toi-
veita kuin pelkoja ja pettymyksidkin.

Tyoéhyvinvointi

tukee jaksamista

Muutokset teettdvit aina ylimaa-
riistd tyotd, jonka midrdd on vaikea
ennalta arvioida. Henkildstolle
tdma tarkoittaa tydajan, tehtdvien
ja tyonjakojen uudenlaista ja usein
inspiroitua sommittelua. Voimat
joutuvat monilla koetukselle, kun



kehitystehtdvit ja perustehtivit
kilpailevat kédytettdvissd olevasta
tyOajasta.

Toivottavaa on, ettd tyohyvin-
voinnista huolehtimisesta muutok-
sessa tulee yrityksen johdon, sen
esimiesten ja henkiloston yhteinen
haaste. Elaménilon ja tyokunnon
sdilyminen muutoksen eri vaiheissa
tulisi ndhdi yhteiseksi menestyksen
edellytykseksi. Ihmisten tekemin
tyon ja yrityksen tuloksen vilisen
yhtdlon tulee pysya kirkkaana kaik-
kien mielessé: ilman jaksamista ei
ole tuloksia.

Tybéhyvinvoinnin

osa-alueet muutoksissa
Tyoeldkeyhtid Varma edistda aktii-
visesti asiakasyritystensd henkilds-
ton tydhyvinvointia. Tydhyvinvoin-
tia voidaan tarkastella seuraavalla
aukeamalla kuvatun Evita-ympy-
rdn avulla.

Siihen on koottu kuusi ty6-
hyvinvointiin keskeisesti vaikut-
tavaa osa-aluetta, jotka ovat johta-
minen, osaaminen, tydyhteiso,
motivaatio, eldmantilanne ja
terveys.

Téassd oppaassa kuvataankin
muutostilanteiden synnyttdmié
haasteita ja etsitddn vastauksia
ndihin haasteisiin tyohyvinvoinnin
eri osa-alueilla.

Tyohyvinvointi vaikuttaa myds
taloudelliseen tulokseen katsottiin
sitd sitten yrityksen tai yksittiisen
tyontekijén kannalta. Ennenaikaiset
tyokyvyttomyyselédkkeet heikenta-
vit sekd yrityksen tulosta ettd
tyontekijin toimeentuloa.
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Kuusi ty6hyvinvointiin
vaikuttavaa aluetta

Oheisessa Evita-ympyréssd on
kuvattu tyShyvinvointiin keskeisesti
vaikuttavat osa-alueet. Eri yrityk-
sissd Evita-ympyréin osa-alueet
painottuvat eri tavoin. Erityisesti

JOHTAMINEN

Johtaminen on keskeisin tydhyvin-
vointiin vaikuttava alue, silla se hei-
jastuu kaikkeen toimintaan ja vaikut-
taa jokaiseen tyontekijaan. Vastuul-
linen, ihmisten erilaisuutta arvostava
johtaminen luo tyéhyvinvoinnin
perustan. Jokaisen tulee myds itse
ottaa vastuu omasta elamastaan.

Tybyhteisd ihmisten yhteisdna ja
tydymparistdné on tarkea tydssa
jaksamiseen ja jatkamiseen vaikut-
tava tekija. Toéiden sujuminen, avoin
vuorovaikutus, yhteinen vastuu
tydilmapiirista ja ristiriitatilanteisiin
tarttuminen rakentavat tydhyvin-
vointia.
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muutosten keskelld yrityksen kan-
nattaa seurata sdanndllisesti tyo-
hyvinvoinnin tilanteen kehittymista
ja kuulla eri tahojen kokemuksia
ndilld osa-alueilla.

OSAAMINEN

Osaaminen auttaa suoriutumaan
tybtehtavista ja saamaan aikaan
palkitsevia tuloksia. Kehittamis-
mydnteinen asenne, kehitys-
tarpeiden tunnistaminen seka
osaamisen jakaminen rakentavat
ty6hyvinvointia.

MOTIVAATIO

Motivaatio syntyy tavoitteisiin
sitoutumisesta ja onnistumisen
kokemuksista. Rakentava palaute,
oikeudenmukaisuus ja vaikutus-
mahdollisuudet luovat pohjaa
tydhyvinvoinnille.



Evita-ympyrasséa on kuvattu kuusi
tyohyvinvointiin vaikuttavaa aluetta.

ELAMANTILANNNE

Elamantilanteet muuttuvat ian
ja yksiléllisen kehityksen myoéta.
Oman elaman ja tydeldman
tarpeiden yhteensovittaminen
edistaa tybhyvinvointia ja
jaksamista.

TERVEYS

Terveys ja toimintakyky ovat
tydhyvinvoinnin avainasioita.
Toimintakyvyn sailymistéa
edesauttavat turvalliset ty6-
olosuhteet ja terveelliset
elamantavat.

W
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Osaaminen

Johtaminen

Elamantilanne

TALOUDELLISET VAIKUTUKSET

Taloudelliset vaikutukset nakyvat
eldkekustannuksissa, sairaus-
lomissa, tapaturma- ja vaihtuvuus-
kustannuksissa. Henkiléstdn hyvin-
vointi parantaa yrityksen tulosta
taloudellisin sa&stoin seké lisda
asiakastyytyvaisyytta ja tuotta-
vuutta. Osaava, motivoitunut ja
hyvakuntoinen henkildsto tekee
laadukasta ty6ta ja jatkaa
pidempaéan tydeldmassa.

VARMA - Muutos haastaa tyéhyvinvoinnin 7



"Muutoksen tekeminen ei ole yksilolaji”

Asioiden ja erityisesti ihmisten
johtamisen taidot ratkaisevat

muutoksen onnistumisen yrityksessa.

Johdolta edellytetdén vankkaa
tahtoa sekéa halua luoda uutta.
Sen lisaksi tarvitaan kykya saada
henkilésté mukaan tekemé&an
muutoksia.

Tata voidaan edistaa antamalla
tietoa muutoksesta, kuuntelemalla
henkildston nakemyksia seka luo-
malla mahdollisuuksia osallistua
muutoksen kaytannon toteuttami-
seen.
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Muutoksen tekeminen ei ole
yksilélaji, vaan se vaatii kaikkien
mukanaoloa ja yhteistad ponnistusta.
Erityista kéarsivallisyyttad vaatii muu-
tosten tuomien uusien kaytantdjen
juurruttaminen. Siihen sisaltyy toimi-
vien kompromissien hakemista, silla
muutokset harvoin toteutuvat juuri
siten kuin on alussa esitetty.

Tyéhyvinvoinnin kannalta
ontéarkeéaa, etta johto tuntee tydn-
tekijdiden odotukset, viestii tavoit-
teistaan ja toiminnastaan selkeésti
seké rakentaa maératietoisesti
yritykseen avointa keskusteluilma-
piirid. Aito halu kuunnella auttaa
monessa tilanteessa. B



YYhteisollisyys suojaa ihmisia”

Muutoksella voi olla hyvin erilainen
sisalto eri tydyhteisdissa. Kyse voi
olla uusista tyétehtavistéd, yksikdiden
yhdistdmisestd, joskus koko yrityk-
sen tai sen osien omistuspohjan
muuttumista.

Jos kyse on tyétehtavien
loppumisesta ja henkildston irti-
sanomisista, tydyhteisésté voi yh-
dessé y6ssa tulla yksiléiden vélinen
kilpakenttd. Puhumisen ja jakamisen
sijaan ihmiset vetaytyvat ja eristay-
tyvat tai lahtevat aktiivisesti pelaa-
maan selviytymispelid, jossa vain
oma etu on mielessa.

Ihmisten tyéhyvinvoinnin
kannalta olennaista on pyrkié ylla-
pitdmaan yhteishenkea ja rakentavaa
keskustelua tydpaikoilla. Niin toiveista
kuin peloistakin puhumiseen tulee
olla mahdollisuuksia.

Turvalliseksi koettu yhteisolli-
syys suojaa ihmisia kuormittavissa
tilanteissa. Lahelta 18ytynyt kaveri-
apu on ollut monille korvaamatonta
vaikeissa tilanteissa. Sen lisaksi
tarvitaan usein ulkopuolisten asian-
tuntijoiden tietoja ja ohjausta.
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Osaaminen

“Haasteiden jasentiminen tukee
uuden oppimista”

Yritystoiminnan muutokset edel-
lyttavéat ihmisiltd uuden oppimista.
Usein vield tdrkedmp&a on osata
irrottautua ja luopua tutuksi tulleista
asioista.

Tydssa jaksamisen kannalta
on ratkaisevaa, etta talla oppimisen
tielld voi jakaa kokemuksiaan ja
saada vahvistusta valinnoilleen.
lhmiset ymmartavéat paremmin,
mita heiltd odotetaan, jos uusista
odotuksista keskustellaan ja niiden
tavoitteita arvioidaan yhdessa
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Lukuisten vaatimusten pai-
neissa ihmisten on tarke&td myods
oivaltaa, missa jarjestyksessé uusia
asioita kannattaa lahtea opettele-
maan. Jatkuvan oppimisen painetta
voi helpottaa jasentamall ja aika-
tauluttamalla omia haasteitaan.

Tehtavasisaltéjen kuvaus
auttaa seké esimiehia etté tyon-
tekijoitd ymmartamaan, mistd muu-
toksessa kunkin kohdalla oikein on
kyse. Tehtavamuutosten siirtyma-
vaiheessa syntyviin epaselvyyksiin
ja epétietoisuuteen pystytdan néin
varautumaan paremmin ja ehkai-
semaan epdselvyyksista syntyvia
henkildiden valisia konflikteja.



”Hyvin tehty tyo motivoi”

Motivaatio ohjaa ihmisen toimin-
taa ja auttaa hanta valitsemaan,
mihin sitoutuu. Jos muutos tuntuu
houkuttelevalta, siihen sitoudutaan
ja halutaan ponnistella sen eteen.
Jos muutos herattda ristiriitaisia tai
kielteisia tunteita, ihminen reagoi
vetdytymalld, joskus hydkaten.
Omaa eldam&a ohjaavia paatdksia
on talldin vaikea tehda eivatka
voimat tahdo riittda tilanteen
hallintaan.

On hyva muistaa, ettd jokainen
tulee muutoksiin mukaan yksildlli-
sesti, askel askeleelta. Oikopolkuja
voi olla mahdotonta rakentaa, mutta
kartan piirtdaminen auttaa suunnis-
tamaan haluttuun kohteeseen.

Ennakoiva tieto muutoksen
vaikutuksista ja tavoitteista auttaa
tilanteen arvioinnissa. Tiedon liséksi
on tarkeata tarjota aikaa ja tilaa
keskustelulle ja kriittisillekin puheen-
vuoroille. Syvé sitoutuminen syn-
tyykin joskus vasta kovan kritiikin
kautta.

Kannattaa muistaa, ettd hyvin
tehty tyd motivoi. Monesti muutos-
tilanteissa omasta tydsta selviyty-
minen on todellista taidetta lukuis-
ten, jopa ristiriitaisten vaatimusten
kentassa. Motivaatio ei siis olekaan
hukassa muutosvastarinnan vuoksi,
vaan mieltd painaa aito huoli siita,
miten saada sovitut tulokset
aikaan. ®
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”Jokainen haluaa itse ohjata
omaa elimdansa”

Oman eldmén ja tyéelaman jous-
tava yhteensovittaminen on jokai-
selle meista tarkea haaste. Ihanteena
pidetdan ihmista, joka taitavasti
ohjaa omaa elamaansa ja 16ytaa
sujuvasti paikkansa niin tyéssa kuin
kotona ja vapaa-aikana.

Tyéeldman muutoksissa tama
tasapaino joutuu helposti uhatuksi.
Kolauksia on viime vuosina tullut
l&dhes kaikille. Kovimman kohtalon
kokevat ne, jotka vastentahtoisesti
joutuvat luopumaan tyéstéan ja
rakentamaan elamansé kokonai-
suuden uusista osista.
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Hankalissakin muutostilan-
teissa ty6hyvinvointia tukee se, ettd
tydntekija voimiensa mukaan osallis-
tuu aktiivisesti omien asioidensa
hoitamiseen ja elamansa ohjaami-
seen. Paan yli tai selén takana teh-
dyt, hyvaakin tarkoittavat ratkaisut
voivat kdantya itsedén vastaan.

On térkeata huolehtia siita,
ettd henkildstdlla on saatavilla
asianmukaista tietoa tarjolla olevista
vaihtoehdoista. Erityisesti tulee
kertoa eri ratkaisujen vaikutuksista
omaan elamaan pitkalla tahtaimella.
Yrityksen kannattaa hyddyntaa elake-
neuvojien ja tyévoimahallinnon asian-
tuntijoiden osaamista, kun on kyse
tydpaikkojen vahentdmisesta.



YHuomio ihmisen kokonaistilanteeseen”

Kun ty6n aiheuttamasta kuormi-
tuksesta aikoinaan kiinnostuttiin,
suurimpana ongelmana pidettiin
samanlaisena toistuvien liikkeiden
aiheuttamia fyysisia vaivoja. Seu-
raavaksi esiin nousivat ymparistéon
ja tyoturvallisuuteen liittyvat riskit.

Viime vuosikymmenind huomion
kohteeksi ovat tulleet psyykkiset
kuormitustekijat ja erityisesti muu-
toksissa jaksaminen. Nykypéaivana
kaivataankin aiempaa enemman
tietoa mieltéd kuormittavista teki-
joista.

Muutostilanteissa yrityksen
kannattaa panostaa laadukkaisiin
terveyspalveluihin ja varmistaa, ettd
ne ovat kaikkien saatavilla. Epavar-
muus, pettymykset ja pelot synnyt-
tavat sekd psyykkista etta fyysista
oireilua.

Tyétilanteen tunteva tyoterveys-
huollon henkil6std pystyy ymmarta-
maan ihmisten kokonaistilannetta ja
ohjaamaan tarpeen mukaan muiden
asiantuntijoiden palveluihin. B
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Tukiohjelma mukaan
muutoksen johtamiseen

Kun kyse on isoista rakenteelli-
sista tai muuten merkittdvistd muu-
toksista, henkiloston tyohyvinvoin-
nista huolehtiminen toteutuu par-
haiten suunnittelemalla ja toteutta-

Muutokseen
valmistautu-
minen

Tukitoimet
muutos-
vaiheessa

malla ihmisten jaksamiseen ja hyvin-
vointiin tdhtddva tukiohjelma.

Ohjelmaa rakennettaessa huomi-
oidaan ty6hyvinvoinnin osa-alueet
sekd muutoksen eri vaiheet.

Muutoksen
arviointi ja
seuranta

Muutokseen valmistautuminen

Muutokseen valmistauduttaessa pyri-
taan ennakoimaan tulevan muutoksen
laatu, vaikutukset ja aikataulu. Samalla

paatetddn tydhyvinvoinnin tukitoimista

yrityksessd, sovitaan niihin liittyvista
tehtavanjaoista ja voimavaroista seka
suunnitellaan viestinta. Hyvan verkos-
ton luominen niin yrityksen sisaisten
toimijoiden kuin ulkopuolisten tahojen
kanssa on téarkeaa.
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Ihmisten hyvinvoinnista huolehtimi-
nen ja tilanteen seuraaminen edel-
lyttda vastuuhenkildiden ja -ryhmén
nimeamista. Henkildstdjohto vastaa
suunnittelusta. Sen liséksi tarvitaan
eri henkildstéryhmien ndkemyksia ja
kokemuksia seka tydterveyshuollon
ja tybésuojelun asiantuntemusta.



Tukitoimet muutosvaiheessa

Suunnitellut tyéhyvinvoinnin tuki-
toimet otetaan muutosvaiheessa
kayttéon, ja niiden toimivuutta ja
kaytt6a seurataan aktiivisesti.

Eri asiantuntijoiden keskindinen
yhteydenpito tulee varmistaa, jotta
kaikki tietavat, mita on tapahtumassa
ja milla aikataululla. Rakentamalla
toimivaa yhteisty6ta luodaan vakautta
tilanteeseen, jossa muuttujia on
usein enemman kuin vakioita.

Jos tulossa olevista muutoksista
ei ole voitu ennakkoon tiedottaa hen-
kilostolle, paine lisatiedon jakamiseen
on kova heti muutoksen tultua julki.

Hyvin suunniteltu ja ennakkoon
valmisteltu viestintdsuunnitelma
on talléin osoittautunut korvaa-
mattomaksi.
Viestintdsuunnitelmaan sisally-
tetadan kirjallisen ja sahkoisen vies-
tinnén liséksi henkildstdn tiedotus-
tilaisuuksia. Tyéhyvinvoinnista vas-
taavat osallistuvat niihin ja valmis-
tautuvat kertomaan kaytettavissa
olevista palveluista. Yrityksen
sisdisille verkkosivuille on myds
hyva perustaa henkildst6a varten
kysymys- ja vastauspalsta.

Muutoksen arviointi ja seuranta

Muutoksen vaikutusten arviointi on
osoittautunut ihmisten jaksamisen ja
yrityksen tuloskunnon kannalta tarkea-
ksi vaiheeksi. Uuteen tilanteeseen
sopeutuminen, uusien asioiden ja tehta-
vien opetteleminen seké tapahtumien
jasentaminen vievat ihmisilta aikaa ja
voimia.

Arvioinnissa on tarkeintd vastaan-
ottava kuunteleminen. Ihmiset

jasentavat kokemuksiaan kertomalla
niistd. Pysahtymalld ja kuuntelemalla
ihmisi& autetaan heita |6ytamaéan
oma paikkansa.

Samalla saadaan arvokasta
palautetta siitd, miten uudet toiminta-
tavat ovat lahteneet kayntiin eri puo-
lilla yritystd, mita kaytantoja pitaa
vielé hioa.

15

VARMA - Muutos haastaa tydhyvinvoinnin



Muutokset ravistelevat
koko tyOyhteisoa

Suomalaisille tuttu konttorikalus-
teiden valmistaja Martela Oyj
toimii hyvin suhdanneherkalla alalla.
Martelassa on eletty viime vuosien
aikana suuria murrosvaiheita ja
irtisanomisiin on jouduttu kolme
kertaa. Miten muutokset on kayty
lapi ja mita niista on opittu?

Miltei nyrkkipajasta vuonna 1945
aloittanut Martela on tdné pdivina
Suomen suurin toimistojen tyo-
ympdristoratkaisuja suunnitteleva ja
tuottava yritys. Sen liikeideana on
tuottaa laadukkaita ja ergonomisesti
dynaamisia sisustusratkaisuja, jotka
tukevat asiakkaan liiketoimintaa.
Innovatiivisuus ja edelldkavijyys
ovat laatusanat, jotka mielelldin
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yhdistetaan Martelan tuotteisiin ja
palveluihin.

Martelan menestykseen vaikut-
tavat ennen kaikkea kotimaiset mark-
kinat, jotka tuovat laskutuksesta
noin 70 prosenttia. Yhtion padkont-
tori sijaitsee Helsingin Pitdjanmaella,
kokoonpanotehdas Nummelassa ja
tytidryhtiot Kiteelld ja Raisiossa.
Lisdksi myyntipisteitd 16ytyy 23
paikkakunnalta. Ulkomaiset tehtaat
sijaitsevat Ruotsissa ja Puolassa.

Vuosina 2002-2004 Martelassa
jouduttiin vahentdméidn henkildstod
noin kolmanneksen verran. Yt-neuvot-
teluja kaytiin kolmena perdkkaisend
vuotena, ja véki vdheni yli tuhan-
nesta nykyiseen 610:een. Télld het-
kelld tilanne niyttdd vakaalta, mutta



kalustealalla tulevaisuutta on kui-
tenkin hyvin vaikea ennustaa.

Me-henki vallitsee yha
perheyrityksessa

Kohta 60-vuotias Martela on edelleen
perheyritys. Tami ndkyy sen menta-
liteetissa, vaikka yritys toimii nyky-
4an porssiyhtiona.

— Perhehenkisyys eldi taalla
yhd voimakkaasti. Se ndkyy tietyn-
laisena ldmpon4, inhimillisyytena
ja jokaisesta huolehtimisena. Myo6s
erilaisuus hyvéksytdian. Meille ovat-
kin tyypillisid pitkét tyosuhteet, hyva
tyohon sitoutuneisuus seki alhainen
vaihtuvuus, vaikka viime vuosina
tilanne on ollut murroksessa, kertoo
Martelan henkildstdjohtaja Sirpa
Ontronen.

Taloudellinen taantuma
iski voimakkaasti
1990-luvun korkeasuhdanne erityi-
sesti it-alalla heijastui Martelaan
voimakkaasti, ja 2000-luvulle siir-
ryttiin erittdin suotuisin talousnaky-
min. Vuosituhannen alun taantuma
alkoi kuitenkin nakya pienelld vii-
veelld asiakasyritysten kalustehan-
kinnoissa, ja edessd oli pudotus
tdydestd vauhdista.

Vuonna 2002 notkahdus oli jo
niin syva, ettd Martelassa oli pakko
aloittaa uusien ratkaisujen etsiminen.

Tilanteesta ei selvitty lomautuksilla,
kuten aluksi arvioitiin, vaan syksylla
2002 oli aloitettava 90 henkiloa
koskevat yt-neuvottelut.

— Tilanne oli kaikille uusi, silld
90-luvun alun kokemukset olivat jo
unohtuneet. Itselldni oli vasta taloon
tulleena sopivalla tavalla ulkopuoli-
nen asema. Minulla oli my6s koke-
musta vastaavista tilanteista pankki-
ja teleoperaattori- maailmasta.
Osaamiseni otettiinkin mielihyvin
vastaan, Sirpa Ontronen kertoo.

Inhimillisyys sailytettiin
perusarvona

Martelan johtoryhmassa paatettiin
toimia yrityksen arvojen mukaisesti
eli irtisanomiset haluttiin hoitaa
niin hyvin ja inhimillisesti kuin
mahdollista. Johtoryhmaélle laadit-
tiin henkildstoosastolla suunnitelma
siitd, miten irtisanomiset hoidetaan
ja mitd kaikkia seikkoja prosessissa
pitdd huomioida.

Suunnitelmassa sovittiin selke-
asti eri henkildstoryhmille suunna-
tut toimenpiteet ja aikataulut.

— Ohje oli hyvinkin yksityis-
kohtainen. Siind oli sovittu esimer-
kiksi ajankohta, jolloin esimiehet
hoitavat irtisanomiset. Ndin toiminta
sai selkedt raamit, ja sitd pidettiin
onnistuneena — niin kamalaa kuin
irtisanomistilanteet ovatkin henki-
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l6stolle ja esimiehille, kertoo Sirpa
Ontronen.

Esimiesten tukeminen

on erityisen tarkeaa
Suunnitelman toteuttaminen 1dhti
liikkkeelle esimiesten valmentamis-
tilaisuudella. Siind esimiehet saivat
opastusta tyontekijoiden kohtaami-
seen, kdytdnnolliset toimintaohjeet
sekd aikataulun, jonka mukaan
edettiin.

— Opastuksessa painotettiin
inhimillisyytta ja sitd, miten keskus-
telu irtisanottavan ihmisen kanssa
hoidetaan.

On myos tirkedd muistaa, ettei
tilanne suinkaan ole ohi irtisano-
miskeskustelun jalkeen, vaikka
keskustelua yleensé eniten peldtddn,
kertoo Ontronen.

Hén korostaakin, ettd irtisano-
miset aina satuttavat ja vahingoitta-
vat seké irtisanottuja ettd jéljelle
jaavid. Tilanne pitdéd kuitenkin pyr-
kia kdsittelemdan niin hyvin, ettad
toipuminen ldhtee kdytiin mahdolli-
simman nopeasti. Irtisanottujen tuki
tulee hoitaa hyvin, mutta sen lisdksi
on myds paljon muita haasteita.

Yt-neuvottelut on koko
tyopaikan kriisi
Irtisanomiskriisin ajoittuminen ja
laajuus voivat yllattda. Rankin aika
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ei yleensd rajoitu itse irtisanomis-
tilanteeseen, vaan se alkaa vasta
irtisanomisten jilkeen, kun irtisa-
nottujen ja jéljelle jddvien tyonteki-
joiden pitad selvitd yhdessa seuraa-
vat kuukaudet eteenpdin.

— Erityisesti esimiehet joutuvat
lujille téssd vaiheessa. Kokematto-
man esimichen takki saattaakin
tyhjentyé liian varhain eiké jalki-
hoitoon jdi endd voimia.

Sirpa Ontrosen kokemuksen
mukaan on kuitenkin tarkeda, ettd
tyoyhteiso eldd kriisivaiheen ldpi
yhdessa irtisanottujen kanssa.

Muutoskoulutusta

ja keskusteluja

Martelassa tétd vaihetta tuettiin
muutoskoulutuksella, jossa kiytiin
lapi, mitd ihmiselle tapahtuu muu-
tostilanteessa. Jokaisella esimiehel-
14 oli my6s mahdollisuus keskustel-
la henkildstdjohdon kanssa omasta
tilanteestaan.

— Naéin jalkeenpdin arvioituna
juuri tdhédn vaiheeseen esimiehet
olisivat kaivanneet vieldkin enem-
man tukea, Sirpa Ontronen pohtii.
Hénen kokemuksensa mukaan irti-
sanotun olisi hyva jatkaa tydssddn
vield jonkin aikaa irtisanomisen jal-
keen, jotta surutyd pidsee kdyntiin.
Vaikka tdma vaihe on henkisesti
raskas, se kannattaa kayda lapi.



Irtisanomistilanteesta suoraan pois-
lahteminen voi jittdd vuosia kaiver-
tavan avoimen haavan ihmisen mie-
leen.

Irtisanomiskeskustelun jalkeen
seuraavat askeleet irtisanotulle oli
suunniteltu tarkasti.

— Kriisissd oleva ihminen tar-
vitsee tukea ja selkedd huolenpitoa.
Olimme suunnitelleet vaihe vai-
heelta, miten irtisanottuja ohjataan
eteenpdin tydvoimatoimistoon ja
muihin palveluihin

Kokemuksesta opittua
otettiin kdytanté66n
Toisella saneerauskierroksella
paranneltiin toimintamalleja. Nyt
irtisanotuille ei jarjestetty endd
yhteisié tietoiskuja, koska tiedet-
tiin, ettei nithin ryhmand mielellaan
tulla. Sen sijaan heididn kanssaan
keskusteltiin henkilokohtaisesti ja
suunnitelmat kédytiin tarkkaan lépi.

— Toiseen saneerauskertaan
joutuminen oli kaikille hyvin ras-
kasta. Juuri kun oli pidsty pahimman
yli ja tilanteen arveltiin rauhoittuvan,
sama mylldkka alkoi uudelleen.

Ontronen kertoo omaltakin koh-
daltaan tilanteen tuntuneen hyvin
raskaalta.

— Téllaisia prosesseja ei vain
hoideta virkatyona. Tein itselleni
selviytymissuunitelman. Pidin tiu-

kasti kiinni litkuntaharrastuksestani,
enkd péddstinyt itsedni lipedmain
siitd kiireen tai visymyksen vuoksi.
Liséksi kdvin my0s itse koko pro-
sessin ajan tyonohjauksessa.
Kolmannen yt-kierroksen jalkeen
yksikdoille jarjestettiin jatkavan
organisaation valmennusta.

Henkilésté6johdon on

oltava valppaana

Kaikissa tilanteissa henkilosto-
johdon pitdé osata lukea viesteja
ja olla tarkasti kuulolla siitd, mitd
yrityksessid tapahtuu.

— Turvattomuus nostaa helposti
pintaan ristiriitoja tydyhteisdjen
sisdlld ja niihin pitdd tarttua nope-
asti, etteivat tilanteet padse tulehtu-
maan. Toinen hélytysmerkki on
etdisyyden ottaminen ja passiivi-
suus, nakyipé se sitten esimiehen
tai irtisanottavan kayttadytymisessa.

Yhteistyo ty6terveyshuolion
kanssa antaa lisatukea
Yrityksen ja tyoterveyshuollon
vilisen yhteistyon tulisi olla kun-
nossa, silld muutoskiireessa sitd ei
endd ehditi rakentaa. Eri toimijoi-
den vilinen tiedonkulku on olen-
naista: tyoterveyshuollon tulee tie-
tdd, mitd yrityksessd tapahtuu ja
yrityksessd puolestaan tarvitaan
tieto tydterveyshuollon tarjoamasta
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avusta ja tuesta.

Martelassa muutoksen myller-
ryksistd on selvitty, mistd kertoo
sekin, ettd kaikesta huolimatta hen-
kilostotutkimuksen tulokset eivat
ole romahtaneet.

— Esimiesten valmentamiseen
ja tukemiseen voisi keskittyéd viela-
kin enemman ja koulutusta olisi
hyva jakaa useampaan palaseen.
Ihmisten huomioimiseen ja tukemi-
seen muutostilanteissa kannattaa
todella panostaa, korostaa Sirpa
Ontronen.

Haastattelu: Anna Tapola
Kuvat: Lasse Keltto

Sirpa Ontrosen mietteita
Evita-ympyran osa-alueista

”Johtaminen on oikeassa paikassa ympyran
keskidsséd. Esimiesten mukaan ottaminen
muutosten valmistelussa ja toteutuksessa on
A ja O. Ihmisten hyvinvointia edistetaan silla,
ettd esimiehet valmennetaan muutoksen

johtamiseen.

Tyoyhteisda ei saa unohtaa muutostilanteissa.
Vaikka konkreettinen muutos koskisi vain
joitain henkildita, koko yhteisd reagoi ja elaa

mukana omine tunteineen.

Motivaation sailyttdminen keinolla milla
hyvansa on elinehto. Esimiehet ovat niita,
jotka pystyvat valamaan uskoa, osaavat
aikatauluttaa prosessin ja ymmartavat
parhaiten eri vaiheiden merkityksen.”
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Tulevaisuutta tehdaan tanaan

Yritystoimintaa rakennetaan ajatel-
len tulevaisuutta, ei niinkddn men-
nyttd. Tdssd tydssd tarvitaan tietoa,
tunnetta ja tekemistd. Samoin se
edellyttdd nikemystd, oivallusta ja
rohkeutta.

Ennen kaikkea yrityksen tule-
vaisuuden rakentaminen on kiinni
ihmisistd. Tarvitaan ihmisid, jotka
sitoutuvat vetdmain yritykselle
tarkeitd muutoshankkeita sekd niitd,
jotka ovat valmiita tyoskentelemadn
vetdjien rinnalla.

Muuttuvassa maailmassa jou-
dumme alinomaa tarkistamaan kurs-
siamme ja padttdmadn sen suunnasta.
Meiti kantaa eteenpdin halu saavut-
taa tavoitteemme ja paistd perille
seuraavaan etappiin.

Ei ole kahta samanlaista yksilod
eikd yritystd, ei mydskéédn kahta
samanlaista tapaa tehdd muutoksia
ja edistdi tyohyvinvointia. Monia
oivallisia ratkaisuja on jo loydetty,
monet odottavat vield 16ytédjidén.

YOptimistin usko ja pessimistin pelko:
ettii me eliimme parhaassa mahdollisessa maailmassa.
Ne on uskallettava asettaa kyseenalaiseksi.”

Tulevaisuudentutkija Pentti Malaska
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Filosofi ja kirjailija Eero Ojanen:

Muutoksen haaste

Muutoksen orjat

Koko ajan puhutaan muutoksesta.
Muutos muutos muutos. Aina vain se
sama levy. Yhd useammin tuntuu, etta
muutoksessa itsessaén on jotain perin
pysahtynytta.

Miksei vaaleissa nde ehdokasta, joka
sanoisi, ettd han ei lupaa minkaanlaista
muutosta mihinkdan? Kun maa saa vaik-
kapa uuden eduskunnan ja hallituksen,
tai johonkin valitaan uusi johtaja, niin
miksi ensimmaisena kysytaan, mika nyt
muuttuu? Eiké ihmisten vaihtumista
yhta hyvin voisi ndhda sen merkkina,
ettd asiat eivat muutu? Juuri siksihdn
uusia ihmisia aika ajoin tarvitaan, etta
asiat edelleen hoituisivat suurin piirtein
niin kuin ennenkin.

Muutoksesta hokeminen on nykyajan
ideologiaa, joka kovin usein otetaan
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itsestadnselvyytend, kyselematta. Sii-
hen kuuluu olennaisena kaiken muu-
toksen mieltdminen jotenkin positiivi-
seksi asiaksi. Muutosta ei pida vain hy-
vaksya, siihen tulee myés alistua. Maa-
ilma muuttuu — siis turpa kiinni ja seu-
raa Johtajaa. (Johtaja tosin voi olla
myds Pyha Muutos itse, mutta tdma ei
tee asiasta yhtaan lohdullisempaa.)

Muutoksesta onkin tullut keskeinen ih-
misten hallitsemisen ja pakottamisen
voima. Muutos onkin hyva keino saada
kaikki pysymaan kurissa ja samassa
ruodussa. Sitd voidaan kayttdd myos
itsenaisen ja kriittisen ajattelun havitta-
miseksi. Kun ihmiselle asetettava pe-
rimmainen vaatimus on muutoksessa
mukana pysyminen, ja muutoksen ruu-
via sitten kiristetdan koko ajan, muutos
varmistaa, ettd mitdan uutta ja yllatta-
vaa ei synny.



Muutosmyyttiin kuuluu itsestédén selvana
uskomus, ettd muutos edustaa jonkin-
laista aktiivisuutta, muutoksen vastakoh-
ta taas paikallaan pysymista ja passiivi-
suutta. Mutta eiko asia ole usein pikem-
min painvastoin? Jos muutos todella on
jonkinlainen maailman peruslahtdkohta,
jos kaikki todellakin muuttuu, niin eihan
aktiivisuus silloin ole muutosta vaan
myds muutoksen hillitsemista, hallitse-
mista ja jopa sen vastustamista.

Jos todella elamme koko ajan muutok-
sessa, niin silloin elaman vertaaminen
merelld kulkevaan laivaan on perustel-
tua. Eikd passiivisuus ole sité, ettd an-
netaan menna, paastetaan laiva ajeleh-
timaan vapaasti tuulen mukana - siis
suurinta mahdollista muutosta ja muu-
tokseen alistumista? Ja eiko aktiivisuus
ole sita, ettd koetetaan pitaa se laiva
jossain halutussa kurssissa, siis vas-
tustaa siihen kohdistuvia hallitsematto-
mia muutospaineita?

Muutos ei ole parannus

Miksi muutos pitaisi hyvéaksya ja sita
pitaisi kannattaa, jos se vie huonompaan
suuntaan? Tavallaan on selvd, ettéd jos
ihmisen tilanne on ongelmallinen, niin
siihen tarvitaan muutosta, mutta enta jos
ongelman alkusyykin on muutos? Hyvin
usein vaaditaan muutoksen nimissa
jotain, joka nimenomaan on aiheuttanut
ongelman ja yllapitaa sitd. Kuinka usein
muutos onkaan ongelmien pahentamista
niiden parantamisen sijasta?

Muutoksen hokeminen voi olla myds
keino kiinnittda huomiota epé&olennai-

seen ja saada mitd tahansa hyvaksy-
tyksi vain tdmén kaikkien kannattaman
taikasanan varjolla. Ja tietysti itse muu-
toksen hokeminen on eras paikalleen
jamahtamisen muoto.

Paikallaan pysyminen ei sindnsa ole ne-
gatiivista — painvastoin. Epailen suuresti
vaitteita, joiden mukaan maailma muut-
tuisi nopeammin kuin koskaan ennen ja
ettd muutoksen vauhti kiihtyisi koko ajan.
Naytot téstd ovat varsin hatarat — jos
kohta my&s niiden hankkiminen suun-
taan tai toiseen on my6s hyvin ongelmal-
lista. Mutta jos taas vaitteet muutoksen
kiihtyvasta vauhdista pitavat paikkansa,
niin varmaa on ainakin se, etta yha suu-
rempi osa muutoksesta muuttuu myds
ihmisen kannalta negatiiviseksi.

Muutosvastarinnasta tulee silloin yha
selvemmin selviytymisen keino ja ihmi-
sen positiivinen voimavara. Muutos-
vastarinnan tietoisesta harjoittamises-
ta, kehittamisesta ja kannustamisesta
tulee yha tarkedmpi hyvéan eldman ai-
nesosa. Ehké vain muutosvastarinta on
se, joka kohta kykenee pelastamaan
todellisen, tarvittavan muutoksen ta-
man nykyisen liturgian ja pakkovallan
alta. Muutosvastarinta voi merkita luo-
vuutta ja yksilollisyyttd, omakohtaista
harkintaa ja vastuunottoa. Siitd tulee
positiivinen voimavara.

Ihme ei tosin olisi sekaan, jos muutos-
vastarinta alkaisi jossain maarin nousta
suosiossa. Jos muutoksen vauhti to-
dellakin koko ajan Kiihtyy, silloin ei tar-
vita sopeutujia ja mukaanmenijéita, jot-
ka eivat lainkaan kykene arvioimaan
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muutosta ja antavat sen menna mihin
adrimmaisyyteen tahansa. Jos maail-
ma todella muuttuu, siind eldmiseen
tarvitaan nimenomaan muutosvastarin-
nan kykya.

Tulevaisuuden vangit

Joskus tuntuu oudolta, kun joka asiassa
hoetaan erikseen tulevaisuutta niin kuin
sinne ei oltaisi muutenkin menossa.

Meille opetetaan kaiken aikaa, etta vain
jokin tietynlainen asia on tulevaisuutta
tai vain tietynlaisilla ihmisilla on tulevai-
suutta. Tulevaisuudessa roikkuminen
tai tulevaisuuden vangiksi jaadminen ei
tassa mielessa ole ainoastaan hedelma-
tontd, vaan se on kummallinen tapa
omia tulevaisuus itselleen, maarata siita
ja itse asiassa ryovaté toisilta tulevaisuus.

Tulevaisuuden vangiksi jadminen tar-
koittaa myos sitd, ettd kun koko ajan
hoetaan tulevaisuutta, niin juuri silla mi-
tatdidaan tulevaisuutta ja kavennetaan
sen vaihtoehtoja. Jos mainostetaan,
ettd jokin tulevaisuuden asia tai tuote
on taalla jo tdnaan, se on nykyhetken ja
tulevaisuuden sekoittamista ja sita kaut-
ta tulevaisuuden kieltdmista. Mitdan ei
olekaan enéa tulossa.

Tai kun tilastoissa ja kaavioissa yha
useammin esitetdédn jo valmiiksi tule-
vaisuuden kehitys samalla kayralla kuin
menneisyyskin, mitdédn laadullista muu-
tosta nimelté nykyhetki ei enaé ole. Tu-
levaisuudesta tulee menneisyytta.

Tulevaisuuden pilkkominen erilaisiksi
skenaarioiksi voisi edistaa keskustelua,
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mutta harvemmin niin nayttaa kayvan.
Mitd enemman tulevaisuutta hoetaan,
sitd enemman yleistyy pakkotahtinen
alistuminen nimenomaan nykyhetkeen,
yhteen ainoaan oikeaan. Tulevaisuus ei
ole enaa ihmisten tekoja ja valintoja
vaan jotain valmiiksi annettua.

Joskus ennen tulevaisuus viela tarkoitti
mahdollisuutta, erilaisuutta ja unelmia.
Samalla se oli jotain tietdméatonta ja tun-
tematonta. Nyt kun se on otettu haltuun,
siitd on tehty eras kaikkein kovimman
henkisen pakkovallan ja alistamisen valine:
trendi.

Uusia ajatuksia vastaan
Nykyaan on kovin usein tapana sanoa,
ettd vanhat ratkaisut tai keinot eivat
enaa riita ja tarvitaan uusia keinoja.

Epétarkkaa puhetta. Jos tuntuu, etté jo-
kin asia ei talla hetkella toimi, kyse on ta-
manhetkisista ratkaisuista ja keinoista.
Talla hetkellda kaytdssa olevat toiminta-
mallit taas voivat olla uudempia tai van-
hempia. Jos maailmassa todella tapah-
tuu muutosta, niin on sitéa kylla tapahtu-
nut ennenkin. Jos muutoksen vauhti on
nopea, sehan tarkoittaa, etté nyt kdytos-
sa olevat keinot tai ratkaisumallit ovat to-
dennakdisesti aika uusia. Muutosmys-
tiilkkaan kuuluu tosin sanoa, ettad nyt on
aika luopua esi-isilta perityista ajatus- ja
toimintamalleista. Témé& on kuitenkin
muutoksen vahattelya ja kieltdmista. To-
dennakdisestihan talla hetkelld luovu-
taan jostain, jota viime kuussa tai viime
kesana markkinoitiin mullistavana ja siksi
valttamattomana muutoksena.



Jos siis tuntuu, etta jokin asia ei suju,
niin on jotenkin epéareilua moittia aina
vain vanhoja keinoja. Paljon useammin
olisi syyta todeta, ettd uudet keinot eivat
nyt enda toimi vaan tarvitaan jotain muu-
ta. Monet asiat toimivat huonosti ehka
juuri sen vuoksi, ettéd ne ovat niin uusia
ja etta niita pitda koko ajan uudistaa.

Uusista ajatuksista ei todellakaan maail-
massa ole pulaa. Niitd on painvastoin
aivan liikaa. Jospa edes pieni osa siita,
mita tarjotaan uutena ja jopa mullistava-
na, olisikin toimivaa ja kayttokelpoista!

Vanhat ajatukset esiin

Yhteen asiaan toivoisin vield itsekin
muutosta. Kuka keksisi vihdoin jotain
muuta tdman idnikuisen muutosten ja
uusien asioiden vaatimisen rinnalle?

Yksi vaihtoehto voisivat olla vanhat aja-
tukset. Jos silloin, kun nykytilanteessa
jokin tokkii, ei etsittaisikdan uusia asioita
tai ajatuksia vaan nimenomaan vanhoja.
Se saattaisi olla paljon mullistavampaa
kuin uuden etsiminen, ja ainakin se olisi
monessa asiassa hedelmallisempaa.

Mutta vanhaan turvautuminen ei ole
millaén tavalla helppo eikd itsestaan
selvd asia. Vanhaan tukeutuminen ei
esimerkiksi ole samaa kuin kaiken sai-
lyttdminen. Vanhojen ajatusten etsimi-
nen esimerkiksi taloudessa tai sosiaali-
politikassa on aikamoinen haaste.

Vanha ei tarkoita vain sellaista, joka on
joskus ollut kdytdssa ja osoittautunut
toimivaksi. Vanhaan liittyy toki koke-
mus, samoin kuin pitkdaikaisuus, mutta

lopultakin vanhuus ei ole vain ajassa
mitattava asia.

Meilla suomalaisilla on mainio, tuttu alku-
sointu ”"vaka vanha...”. Mutta mita se
'vaka’ oikeastaan tarkoittaa? Tai kun
sanomme jostakusta, ettd "vanha kun-
non veikko”, niin mitd ’'vanha’ tassa
tasmalleen ottaen on? Vanhuus ei tar-
koita vain jotain ajassa mitattavaa asiaa.
Pikemminkin vaka ja vanha juuri liittyvat
yhteen, selittyvat toistensa kautta.
Vanha on myds sita, mika on vakaata, tai
vakautta.

Vanhuuden yhdistdminen viisauteen on
muistamisen arvoinen asia, mutta se ei
tarkoita, ettd esimerkiksi vuosissa mitat-
tava ik toisi jotenkin automaattisesti
viisautta. Yhtd hyvin voidaan ajatella
toisinpain, etta viisaus on jonkinlaista
vanhuutta, ja etta viisauden etsimisessa
olennaista on vanhuuden tunnustaminen.

Jos vaka ja vanha liittyvat yhteen, niin
vanhojen ajatusten etsimisessa on kysy-
mys vakaiden, kestévien ja perustavien
ajatusten etsimisestd. Vanhan |6ytami-
nen on silloin kaikkein vaativinta ja haas-
tavinta. Vanhan tavoittaminen ei yleensa
ole helppoa ja yksinkertaista, vanha ei
ole lainkaan itsestdan selva ja valmiina
odottava asia. Vanhan tunnustamisessa
kyse on uskaltamisesta, rohkeudesta.
Mutta rohkeus liittyy parhaimmillaan sit-
tenkin siihen, mita meilla jo on. Uskalta-
minen on uskomista ja painvastoin.
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Miten meilla hoidetaan muutokset

Seuraavilla vaittamilld voitte tyo-
hyvinvoinnin ndkdékulmasta arvioida
oman tydpaikkanne muutoksia.
Jos viittdma pitda teilld paikkansa,
merkitkdd +| viereiseen ruutuun.
Jos asiat ovat teilld toisin, merkit-
kéd ruutuun [=.

Viittdmat voitte kdyda lapi ryh-
mind. Télloin on hyvi kiyda ensin
pohdiskelevaa keskustelua kustakin

Viestinta muutostilanteessa

Meilld osataan vastata muutoksen herattamiin kysymyksiin.
Meilla johto osaa selittdd muutoksen tavoitteet ymmarrettavasti. .

Meilld kerrotaan muutoksen aikataulusta ja etenemisesta

sdannollisesti.

Meilla johto ja henkildstd keskustelevat yhdessa muutoksen

vaikutuksista.

Tulevat tehtavamuutokset

vaittdmaistd ja vasta sen jilkeen
péittdd arviosta. Toinen tapa on
ottaa kantaa viittdmiin ensin yksilo-
tyond ja kdydd yhteinen keskustelu
vasta sen jilkeen.

Tarkeda keskustelussa on jakaa
kokemuksia ja kuunnella muita seké
pyrkiéd vieméén asioita rakentavasti
eteenpdin.

O O 0O0O

Meilla I&hiesimiehet tietavat, miten muutos vaikuttaa kdytadnnén

tydntekoon.

Meilla keskustellaan tulevien tehtdvdmuutosten osaamis-

vaatimuksista.

Meilla maaritellaéan ja aikataulutetaan tarvittavat valmennukset ja

koulutukset.

Meilld on aikaa tehda seka perustydmme ettd muutoksen

vaatimat tehtavat.
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Tunnelma tyépaikalla
Meilla on mydnteisid odotuksia ja optimismia muutoksen

lopputulosta kohtaan. . . . . . . . .. .00 000

Meilld ilmapiiri tukee tydntekoa ja aktiivista eteenpéin yrittamista.

Meilld ihmiset jakavat muutokseen liittyvid huoliaan ja toiveitaan.

Meill riittdd ymmarrysta ihmisten erilaisille reaktioille muutos-
tilanteissa.

Tydhyvinvoinnin tukeminen
Meilld ollaan kiinnostuneita tyéhyvinvoinnista ja ihmisten
jaksamisesta.

Meilla tarjotaan henkildstolle kaytanndn apua ja tukea muutos-
tilanteissa.

Meilld osataan hyddyntaa tydterveyshuollon ja muiden asian-
tuntijoiden osaamista.

Meilla huolehditaan hyvin seka poislahtevasta etté jaavasta

henkildstosta. . . . . . . . L oL oL

Lisatietoja Varman
Evita-tydohyvinvointipalveluista
www.varma.fi
evita@varma.fi
puhelin 010514 7020
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