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Tutkimuksessa tutkitaan Porin kaupungin Teknisen palvelukeskuksen henki-
16stdn organisaatioon sitoutumista ja ty0Omotivaatiota néité edistavan kehitta-
misohjelman avulla.

Tutkimusongelma: Mitd kehittdmistoimenpiteitd tarvitaan kohdennettuna
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksiin, henkildst6johtamiseen, osaa-
mistarpeisiin ja tydhyvinvointiin henkildston sitouttamiseksi ja motivoimisek-
si kehittdmisprosessin avulla organisaatiouudistukseen ja siirtymiseen tyos-
kentelem&én uudenlaisessa tydympéristossa?

Tutkimus muodostuu kahdesta eri osatutkimuksesta: kehittdmistarpeisiin koh-
distuvasta teemahaastattelututkimuksesta ja itse kehittdmistoimenpiteiden vai-
kuttavuutta selvittdvasta kyselytutkimuksesta. Organisaatioon kohdistuva ke-
hittdmistarvetutkimus muodostaa ldhtékohdan kehittdmisohjelman laatimisel-
le. Tutkimus suoritettiin vuosien 2008-2012 valisend aikana.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena kaytetddn organisaatioon sitoutumi-
sessa Meyerin ja Allenin (1991) kolmikomponenttimallin affektiivista sitou-
tumista ja tydmotivaatiossa Chungin (1977) integratiivista odotusarvoteoriaa.

Tutkimustuloksena voidaan osoittaa Tekniselle palvelukeskukselle laaditulla
kehittdmisohjelmalla olleen myodnteinen vaikutus henkiloston organisaatioon
sitoutumiseen ja tyomotivaatioon, vaikka kehittdmisohjelmasta pystyttiin to-
teuttamaan vain 38 prosenttia.

Jatkotutkimuksena esitetdén uutta vaikuttavuustutkimusta, kun kaikki kehitta-
mistoimenpiteet on saatu suoritettua.
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The study examines the city of Pori Technical Service Center employee
commitment to organization and work motivation to contribute through the
development program.

Research problem: What developmental measures are needed to target par-
ticipation and influence possibilities, human resource management, compe-
tence and the well-being of employees involved, their commitment and moti-
vation to the development process of organizational restructuring and the
transition to being employed in a new kind of working environment?
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work.
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Kobhti tulevaisuutta — henkildston organisaatioon sitouttaminen ja tyémotivointi kehittamis-
ohjelman avulla

1 JOHDANTO

Kuntatalouden ndkymat ovat olleet epdvakaita jo useamman vuoden. Valtion
osuuksia on leikattu ja ndma toimenpiteet jatkuvat tulevaisuudessakin. Kunta-
laisten lakis&ateisten palveluiden saatavuus on kuitenkin varmistettava ja sa-
maan aikaan vastattava haasteisiin, jotka liittyvét vaeston ikdantymiseen, tyo-
voiman saatavuuteen ja julkisen talouden kestavyysvajeen hallintaan. Kunnat,
kuten Porin kaupunki, pyrkivat vastaamaan haasteisiin tehostamalla tuotta-
vuutta ja uudistamalla kuntarakenteeseen ja palveluiden jarjestamiseen liitty-
via rakenteitaan ja tapaa tuottaa palveluja. Tekniselld sektorilla kuntatalouden
ahdinko nékyy haasteena selviytya kasvavasta palveluiden kysynnasta ja pal-
veluihin kohdistuvista vaatimuksista vahemmill& toimintaresursseilla. Resurs-
sien vahennykset kohdistuvat sek& taloudellisiin toimintaedellytyksiin etta
kaytettavissa olevaan henkildstomaaraan.

Porin kaupungin Tekninen palvelukeskus on tiedostanut edessé olevat haas-
teet ja muuttanut organisaatio- ja johtamisjarjestelmansa vuonna 2009 vas-
taamaan paremmin palvelurakenteeseen ja palveluiden tuottamistapaan koh-
distuneita muutostarpeita. Rakenteellisilla muutoksilla kuitenkin vasta luo-
daan edellytykset toimintatapojen muuttumiselle ja todellisen muutoksen saa
aikaan henkildstd. Muutoksen onnistumiseksi Teknisessa palvelukeskuksessa
tarvittiin henkilostoon ja organisaatioon kohdistettavia kehittamistoimenpitei-
t4, joilla edesautetaan tydskentelyn onnistumista ja muutoksen etenemisté jo
tehtyjen rakenteellisten muutosten luomassa uudessa toimintaymparistossa.

Oma kiinnostukseni organisaation kehittdmiseen ja opintojeni keskittyminen
johtamiseen sai minut tarttumaan haasteeseen ja ottamaan tutkimuskohteekse-
ni Porin kaupungin Teknisen palvelukeskuksen, ja siind henkiléston organi-
saatioon sitouttamisen ja tyOmotivaation lisddmisen organisaatiolle laaditun
kehittdmisohjelman avulla. Kehittdmisohjelmaa toteuttamalla Tekninen palve-
lukeskus toivoo tydmotivoituneen organisaatioon sitoutuneen henkildston
avulla pystyvansa vastaamaan sille seutuyhteistyon, kuntaliitosten ja erilaisten
seka siséisten ettd ulkoisten kumppanuuksien mukanaan tuomiin haasteisiin ja
toteuttamaan tehtdvaansa tuottaa kustannustehokkaasti laadukkaita palveluja.

2 TUTKIMUKSEN TAUSTA, TAVOITTEET JA TUTKIMUSONGELMA

2.1 Porin kaupungin Tekninen palvelukeskus

Porin kaupungin Teknisen palvelukeskuksen toimintakertomuksessa (2012)
hallintokunnan tehtdvéna on luoda asukkaille ja asiakkaille viihtyisa, turvalli-
nen ja toimiva rakenteellinen ympéristo ja edistdd seutuyhteisty6téd teknisissa
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palveluissa sekd toimia toimialan seutukunnallisena suunnanndyttdjana. Se
tuottaa, yllapitaa ja luo palveluja kaupunkilaisille ja eri hallintokunnille seka
huolehtii kaupungin omaisuudesta valtuuston myontamien resurssien puitteis-
sa.

Teknisen palvelukeskuksen toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet asetetaan
vuosittain talousarvion ja investointisuunnitelman laatimisen yhteydessa. Ta-
voitteita tarkennetaan kayttésuunnitelman ja investointiohjelman hyvaksymi-
sen yhteydessé. Tavoitteiden seurantaa varten Tekninen palvelukeskus ja sen
yksikot raportoivat toiminnan ja talouden kehittymisesta tekniselle lautakun-
nalle.

Tekninen palvelukeskus on kumppanuusperiaatetta soveltava, asiakkaat huo-
mioiva, kustannustehokas ja kilpailukykyinen palveluiden jarjestéja ja tuottaja.
Teknisen palvelukeskuksen palvelutuotannossa olevat henkilésto- ja kalusto-
resurssit kéytetddn tasapainoisesti ja ensisijaisesti hyodyksi.

Teknisessa palvelukeskuksessa tyoskenteli vuoden 2012 maaliskuun lopussa
435 henkil64a, joista vakituisessa tyosuhteessa oli 389 tydntekijaa. Naista kuu-
kausipalkkaisia oli 182 ja tuntipalkkaisia 207 henkil6a. (Porin kaupungin Tek-
ninen palvelukeskus toimintakertomus 2012.) Tutkimuksen alkaessa vuonna
2008 henkiléston suuruus oli noin 700 tydntekijaa.

2.1.1 Organisaatiomuutokset 2006-2012

Tutkimuskohteena oli Porin kaupungin Tekninen palvelukeskus eli TPK. Pal-
velukeskuksen toimintaa johtaa poliittisesti valittu tekninen lautakunta. VVuon-
na 2007 TPK:n tehtaviin kuului luoda ja yllapitaa kuntalaisille kestavélla ja
hyvéan eldman edellyttdmalla tavalla rakenteellinen toimintaympéristo, johon
kuuluu mm. tontit, liikennevaylat, viheralueet ja julkiset toimitilat. TPK:n
toiminta perustui uudistumiseen, seudulliseen verkottumiseen, aloitteellisuu-
teen ja hyvéan palveluun. Teknisen palvelukeskuksen johtaja johti ja kehitti
palvelukeskuksen toimintaa, taloutta ja organisaatiota. Johtaja vastasi erityi-
sesti yksikoiden toiminnan ja talouden yhteensovittamisesta, tiedotustoimin-
nasta ja yhteydenpidosta seka sisisiin ettd ulkoisiin sidosryhmiin.

Porin kaupungin Teknisen palvelukeskuksen organisaatiomuutoksen toteutta-
minen alkoi vuonna 2007. Talléin perustettiin Tekniseen palvelukeskukseen
Hallintoyksikkd, joka muodostettiin kolmesta jo olevasta yksikosta, eli hallin-
nosta, taloudesta ja teknisesta tuesta. Myds Rakennusyksikkd ja Toimitilayk-
sikko yhdistettiin Tilapalveluyksikoksi. Vuoden 2008 aikana Tekniselle palve-
lukeskukselle laadittiin uusi organisaatiomalli, uusi johtamisjarjestelmamalli
ja toimintasaanto, seka teknisen lautakunnan johtosaanto.
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I Tekninen lautakunta I
o
| Talous |
| Tekninen tuki |
luetekniikan yksikk6| Rakennusyksikkal Toimitilayksikkd I
_| Tonttitoimi | _| Satamarakennus | _| Isdnndinti I
_| Mittaustoimi I _| Talonrakennus | _| Talonsuunnittelu |
_l Suunnittelu I _| Kiinteisténhoito |
_| Kadunrakennus I _| Siivous |
_| Kunnossapito |
— Puistotoimi |

Kuvio 1.  Teknisen palvelukeskuksen organisaatiokaavio vuonna 2006

Tassé uudessa toimintamallissa, joka otettiin k&yttéon vuoden 2009 alusta, oli
Aluetekniikan yksikké muuttunut Rakentamisyksikoksi. Hallintoyksikén nimi
séilyi ennallaan. N&aiden muutosten lisdksi perustettiin uudet yksikot: Omista-
minen ja Ajoneuvokeskus. Kaikki yksikét kokivat muutoksia myds vastuualu-
eidensa suhteen. Perustettiin uusia vastuualueita, yhdistettiin vanhoja ja osa
entisista vastuualueista siirrettiin yksikosté toiseen.

Muutosten myo6ta Teknisen palvelukeskuksen koko tuntipalkkainen henkildsto
sijoitettiin Rakentamisyksikkoon, jonka tehtaviin kuuluu seka rakentaa ettd
kunnossa- ja yllapitaa kaupungin yleisia ulkoalueita, liikennevaylia ja viher-
alueita. Rakentamisyksikon vastuulle siirrettiin my0s rautarakenteiden valmis-
tus, materiaalitoiminnasta huolehtiminen sekd maanmittausalaan liittyvat
maastomittaukset ja maaperatutkimukset. Rakentamisyksik6élld on myds huo-
lehtimisvastuu kaupungin omistamien Kiinteistdjen rakennus- ja taloteknisista
peruskorjauksista, kunnossapidosta ja uudisrakentamisesta olemassa olevien
resurssien puitteissa.

Omistamisen yksikdn tehtaviin kuuluu isanndida ja kehittaa hallinnassaan ole-
via alueita ja palveluja. Yksikko vastaa maa- ja vesialueiden seka toimitilojen
hankinnasta, hallinnasta ja luovutuksesta, isdnndintitehtavistd ja liikenne-
vaylistd. Yksikkd myo6s suunnittelee kaupungin liikennevaylat, viheralueet ja
laati arkkitehti-, rakenne-, séhko- ja Ivi-suunnitelmia sekd vastaa osaltaan kau-
punkikuvan kehittdmisestd. Yksikolla on myds huolehtimisvelvoite toimitilo-
jen ja yhdyskuntarakentamisen uudis-, korjaus- ja kunnossapitorakennuttami-
sesta seka kustannuslaskennasta. Lisaksi se valvoo katu- ja muilla yleisilla
alueilla tapahtuvia toita.
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Ajoneuvokeskusyksikon hallintaan siirrettiin Porin kaupungin henkilGautot,
pakettiautot seka alle 12 tonnia painavat erikoisvarustellut autot ja kevytkuor-
ma-autot. Yksikon tehtdvénd on hallinnoida Porin kaupungin omistamia tai
muulla tavoin hankkimia ajoneuvoja ja edelleenvuokrata niita asiakkailleen.
Toimintaan kuuluvat ajoneuvojen hankinnan, rahoituksen ja yllapidon jarjes-
tdminen.

Hallintoyksikodn, joka myds koki vastuualuemuutoksia, tehtdva on vastata
Tekniseen palvelukeskukseen keskitetyistd talous- ja toimistopalveluista, vi-
ranomaistehtavistd, maaseututoimesta, pysakoinninvalvonnan hallinnosta ja
koko hallintokunnan viestinnasta. Lisaksi Hallintoyksikko yllapitad kaupunki-
laisille suunnattua yhteispalvelupiste Porinaa.

Organisaatiomuutoksessa perustettujen yksikdiden ulkopuolelle jatettiin siivo-
uksen ja kiinteistonhoidon vastuualueet, joiden tehtavat siirtyivat vuoden 2010
alussa toimintansa aloittaneelle Palveluliikelaitokselle. Muutoksen myo6ta
vuoden 2010 alusta Omistamisen yksikon tehtdviin liséttiin siivous- ja kiin-
teistohoitopalveluiden tilaaminen. Lisdksi organisaatioon muodostettiin uusi
taseyksikkd: Ammattiopistojen kiinteistot. Tdma kuitenkin poistui vuoden
2011 organisaatiomuutoksessa, kun muodostettiin jalleen uusi taseyksikko,
Toimitilat. Muutoksien myo6ta Teknisen lautakunnan johtosaantéa muutettiin
vuonna 2010 ja Teknisen palvelukeskuksen toimintasaantd tarkistettiin ajan
tasalle vuonna 2012.

Tekninen Inutakunta
Tekninen palvelukeskus

johtaja

Hallintoyksikks Rakentamisyksikkd
Yicishallinto

Kunnallistekniikka
Maaseututoimi

Mittauspalvelu
Kaupunkimittaus

Varastointipalvelu
FPysiikiiinninvalvonta

Talonrakennus
Omistamisen yvksikks Satamarakennus
Kiinteistvarallisuus Puistotoimi
Rakennuttaminen Konckeskus

Katu- ja puistosuunnittelu Talotekniikka

Talonsuunnitielu

Ajoneuvokeskus Toimitilat

Kuvio 2.  Teknisen palvelukeskuksen organisaatiokaavio 2011
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2.1.2 Johtamisjarjestelmé&n muutos

Organisaatiorakenteen muutosten yhteydessad myds johtamisjarjestelma uudis-
tettiin. Teknisen palvelukeskuksen johtamisjérjestelmé rakentuu hallintokun-
nalle mééritettyyn perustehtévaan ja vision ja strategian viitoittamasta tulevai-
suudesta. Johtamisjarjestelméssd on selked rakenne, jossa on méaéritelty roolit
ja vastuut sekd jokaiselle roolinsa mukaiset tehtavét organisaatiossa. Lait ja
asetukset sekd Porin kaupungin omat sainnét ja ohjeet madrittelevat liséksi
organisaation tehtdviad. Arkijohtaminen toteutuu mm. johtoryhmien kokouksis-
sa ja vastuualueiden tyOpaikkakokouksissa.

TEIL.A TS
I'PEK:n jory Alikannsannnokset / Vuosittainen
Y hteiset joryt tulokset

Yhksikiiden jorye talousarvio

Vastuualuciden TPI- Vuosittainen
kokoukset tolminta-
Vastuualuciden -*;’ll:l lll‘l':::"‘llll @
tiimipalaverit roje
Liihicsimicspalaverit [ -

Kehityskeskustelut I'PK:n

Johtamisen prosessit ja

Johtamis- wviilineet

\/ Jiirjestelmi
Johtamisfoorumit /\
TTS-prosessi
Johtaja Bud jetti-prosessi

I:k‘“:‘““"I"“lf:““"lk'_“ Toimintasuunnitelm:a
astuualuciden
_.i.“"k:.‘ Esimiesroolit -prosessi
iy A Projektien
I'yinjohtajat suunnitteln
Projektivastaavat

Kuvio 3. Teknisen palvelukeskuksen johtamisjarjestelméa

Ylin péaatantavalta on Teknisen palvelukeskuksen johtamisjarjestelmassa po-
liittisesti valitulla tekniselld lautakunnalla. Voimassa olevan johtosd&nnon
mukaan sen vastuulla ovat yhdyskuntarakentamisen edellytykset kuten aluei-
den hankinta, hallintaluovutus, kartoitus ja mittaus, ja yleisten alueiden, maa-
ja vesirakenteiden ja toimitilojen seka niihin liittyvien laitteiden suunnittelu,
rakentaminen, hallinta ja yllapito seka yleisista ja yksityisista teistd lain mu-
kaan tielautakunnalle kuuluvat tehtavét. Lisdksi tekninen lautakunta vastaa
koko kaupungin ja soveltuvin osin kaupunkikonsernin vakuutetun ajoneuvoka-
luston hallinnasta. Tekninen lautakunta vastaa my6s maaseututoimesta ja py-
sékoinninvalvonnasta. Lautakunnan tehtdvand on kehittdd teknisen sektorin
toimintaa, taloutta ja Teknistd palvelukeskusta, valvoa toimialansa suunnitte-
lua ja toteutusta seka seurata toiminnan tuloksia.

Kaupungin valtuusto valitsee Teknisen palvelukeskuksen johtajan teknisté lau-
takuntaa kuultuaan. Tekninen lautakunta puolestaan valitsee vastuualueiden
paallikot sekd muut viranhaltijat. Muun henkildstén valinnan valmistelee valit-
tavan henkilon esimies. Paatoksen johtosdadnnon mukaan tekee valmistelijan
esimies. Nykykaytanndssa paatoksenteko on siirretty Porin kaupungin henki-
I6stOjaokselle.
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Teknistd palvelukeskusta johtaa Teknisen palvelukeskuksen johtaja. Yksikoi-
den pééllikét vastaavat yksikkojensa toiminnasta ja vastuualueiden paallikot
omista vastuualueistaan. Palvelukeskuksen jakaantumisesta yksikoihin ja vas-
tuualueisiin seké johtajan tehtavistd maarataan teknisen lautakunnan hyvak-
symassa palvelukeskuksen toimintasdédnnossa. (Teknisen lautakunnan johto-
séanto.)

Johtamisjarjestelman muutos nakyy johtosaannéssa uusina tehtavina, kuten
vakuutetun ajoneuvokaluston siirtymisend Ajoneuvokeskukseen, pyséakoinnin-
valvonnan liittdmisend Omistamisen yksikkdé0n ja maaseututoimessa toteutet-
tavien maaseutuhallinnon yhteistoiminta-alueelle kuuluvien tehtévien siirtymi-
send Hallintoyksikkdon. Arjessa rakenteelliset muutokset nékyvét lahinna uu-
sien johtoryhmien perustamisena.

Talouteen ja toimintaan liittyvat muutokset ovat olleet jokapéaivéisessé toimin-
nassa nédkyvampid. Edelleen Teknisessa palvelukeskuksessa toimitaan netto-
budjettiperiaatteella. Siirtyminen sisdiseen tilaaja-tuottaja-malliin, jossa ensisi-
jaisesti tyollistetddn oma henkil6sto, ja tilaajaorganisaation muodostuminen
Omistamisen yksikkdon, ovat vahvistaneet Omistamisen yksikon roolia palve-
lustrategian luomisessa ja toteuttamisessa. Kéytannossé tama nakyy henkilos-
toresurssien suuntaamisena tilaajaorganisaatioon ja palvelutuotannossa yksi-
tyisen sektorin voimakkaampana mukaantulona. Taloudellisten resurssien hal-
lintatapa on my6s muuttunut Rakentamisyksikon ja Omistamisen yksikon va-
lilld. Rakentamisyksikén taloudellisia resursseja voidaan sanoa johdettavan
Omistamisen yksikon rakennuttamisen kautta, koska rakennuttamisen budjet-
tiin on sisallytetty Rakentamisyksikon kéyttdtalouden rahat ja rahanjako vas-
tuualueiden vélilla tapahtuu sisdisten kumppanuusneuvottelujen perusteella.

2.1.3 Yhteenveto

Kaikesta tasta edella esitetystéd voidaan todeta, ettd Tekninen palvelukeskus on
elanyt keskella jatkuvaa muutosta, jonka l&dpikaymista ei osaltaan ole helpotta-
nut myoskaan kuntaliitos Noormarkun kanssa vuonna 2010. Kuntaliitos aihe-
utti toiminta-alueen laajenemisen ja uuden henkildston sijoittamisen hallinto-
kunnan organisaatioon. Kokonaisvaltaisen organisaatio- ja johtamisjarjestel-
mamuutoksen onnistumiseksi, ja sen pohjalta taysipainoisen ja tehokkaan
tydskentelyn varmistamiseksi vuonna 2012, oli perusteltua kohdentaa lisatoi-
menpiteitd henkiléston sitouttamiseksi ja motivoimiseksi toimimaan uuden
toimintaympadriston saavuttamiseksi ja my6hemmin myos siind tydskentelyn
onnistumiseksi.

2.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma
Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on tutkia Porin kaupungin Teknisen

palvelukeskuksen henkiloston organisaatioon sitoutumista ja ty0Omotivaatiota
organisaatioon liittyvien kehittdmistoimenpiteiden avulla, kun Teknisessé pal-
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velukeskuksessa siirrytadn tydskentelemdan uuteen toimintaymparistéon vuo-
sina 2009-2011. Tassa muutoksessa henkildston tulee myds sitoutua uusiin or-
ganisaatio- ja johtamisjarjestelmiin sek& niiden mukanaan tuomiin toimintata-
pamuutoksiin. Paatavoitteeseen liittyvaksi alatavoitteeksi asetetaan Teknisen
palvelukeskuksen henkiléston organisaatioon sitouttamista ja tydmotivaatiota
edistavan kirjallisen kehittdmisohjelman laatiminen vuosiksi 2009-2011.

Tutkimuksen lahtokohdiksi on myds asetettu kaksi taustaoletusta. Ensimmai-
sessd henkilGston organisaatioon sitoutumiseen ja tyémotivaatioon voidaan
vaikuttaa myonteisesti organisaatioon kohdistettavien kehittdmistoimenpitei-
den avulla. Toisessa oikeiden kehittdmistoimenpiteiden I0ytdmiseksi pidetyt
keskustelut henkildston kanssa voivat jo itsessadn toimin sitouttavina ja moti-
voivina tapahtumina.

Tutkimusongelmaa lahestytddn miettimalla kehittamistoimenpiteita, joilla
henkildstén organisaatioon sitoutumista ja tyémotivaatiota voitaisiin lisata ja
kehittdmistoimenpiteiden kohteet rajataan tutkimuksessa koskemaan organi-
saatiossa osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia, henkildst6johtamista,
osaamistarpeita ja tyohyvinvointia, jota tassa tarkastellaan tyotyytyvaisyyden
nakokulmasta.

Tutkimuksen ongelma Kiteytetddn kysymykseen:

Mité kehittdmistoimenpiteité tarvitaan kohdennettuna osallistumis- ja vaikut-
tamismahdollisuuksiin, henkildstdéjohtamiseen, osaamistarpeisiin ja tyéhyvin-
vointiin henkildston sitouttamiseksi ja motivoimiseksi kehittdmisohjelman
avulla organisaatiouudistukseen ja siirtymisessa tydskentelemaan uudenlaises-
sa tyoymparistossa?

Tama tutkimus muodostuu kahdesta eri osatutkimuksesta: kehittdmistarpeisiin
kohdistuvasta haastattelututkimuksesta ja itse kehittdmistoimenpiteiden vai-
kuttavuutta selvittavastd kyselytutkimuksesta tutkimuksesta. Organisaatioon
kohdistuva kehittdmistarvetutkimus muodostaa ldhtékohdan kehittdmisohjel-
man laatimiselle.

Tyo6hyvinvointi laajana kokonaisuutena rajattiin pois tutkimuksesta, koska
Tekniseen palvelukeskukseen oli tulossa oma kattava tydhyvinvointiin keskit-
tyvé projekti palkatun tyohyvinvointikoordinaattorin vetdman& vuonna 2010.
Tekniselle palvelukeskukselle oli my6s valmistunut vuonna 2009 Tydhyvin-
voinnin toimintasuunnitelma vuosiksi 2009-2010, jota tutkija oli myds itse ol-
lut laatimassa. Tekniselle palvelukeskukselle Tydhyvinvoinnin toimintasuun-
nitelmassa 2009-2010 esitettyjd tyOhyvinvoinnin lisddmiseen tahtadvia toi-
menpiteitd ei myoskaan otettu osaksi kehittdmisohjelman yksiloityja kehitta-
mistoimenpiteitd. Tama siksi, ettd tyohyvinvointiasiat haluttiin pitdd omana
kehittdmiskokonaisuutena.

Tutkimuksessa kehittdmistoimenpiteiden taytdntéonpanossa on johtamisen
nékokulma, joka tulee esiin toimintojen vastuutuksissa. Toteutusvastuut koh-
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distuvat paasaantoisesti esimiesasemassa oleviin henkil6ihin 1api koko organi-
saation.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend kaytetadn organisaatioon sitoutu-
misessa teoriana Allenin ja Meyerin (1991) kolmikomponenttimallin affektii-
vista sitoutumista ja tyomotivaatiossa Chungin (1977) integratiivista odo-
tusarvoteoriaa.

3 SITOUTUMINEN ORGANISAATIOON

Sitoutumiselle kasitteend ei ole yhta yleispatevad maaritelmaa. Sen ilmenta-
minen on vahvasti sidoksissa tarkastelun alla olevaan kohteeseen ja asian
luonteeseen. Jokivuori (2002, 18) esittdd sitoutumisen pysyvéksi ja johdon-
mukaiseksi suhtautumistavaksi tai asenteeksi madarattyda kohdetta kohtaan.
Yleisemmin sitoutumisen yhteydessa puhutaan yksilon psykologisesta tilasta,
joka kuvaa yksilon suhdetta sitoutumisen kohteeseen (Meyer & Allen 1997,
11-12; Meyer & Herscovitch 2001). Sitoutuminen voidaan esimerkiksi luoki-
tella laskelmoiduksi ja asenteelliseksi sitoutumiseksi. Henkilon laskelmoidus-
sa sitoutumisessa sitoutuminen on valine, jonka avulla han péasee padamaa-
rdansd. Asenteellinen sitoutuminen taas on sisésyntyistd ja se tapahtuu suun-
nittelemattomasti. (Mathieu & Zajac 1990, 171-172.)

Sitoutumista tilana voidaan kuvailla kiintymyksend, lojaalisuutena, samaistu-
misena ja arvojen sisdistamisena (Meyer & Allen 1997, 11-12; Meyer & Hers-
covitch 2001), joka voidaan myds ndhdd kokemuksien kautta jarjestaytyneend
henkisen& valmiutena (Jokivuori 2002, 18). Sit4 pidetd&dn myds voimana, jon-
ka antaa yksilon toimille merkityksen ja auttaa hantd ponnisteluissa kohti
paamaarid. Tama myos erottaa sitoutumisen vaihtoon perustuvista motivaation
muodoista ja kohteesta johtuvista asenteista. Sitoutuminen voi vaikuttaa kayt-
tdytymiseen motivaation tai myonteisen asenteen puuttuessakin. (Meyer &
Herscovitch 2001, 299-308.) Sitoutumista pidetddn myds luottamukseen pe-
rustuvana lupauksena osallistumisesta ja mukanaolosta (Ashman & Winstan-
ley 2006, 142-143), jolloin henkil6 hyvaksyesséédn tehtdvan tai tavoitteen lu-
pautuu myds antamaan panoksensa sen saavuttamiseksi (Aberg 2006, 30).

Ty0Oeldmdssé voidaan tarkastella tyontekijan suhdetta tydntekoon ja siten teh-
d& johtopaatoksia hanen sitoutumisestaan. Kanungo (1982) mukaan tyéhon si-
toutuminen (work involvement) tarkoittaa tyontekijan yleistd asennoitumista
tydhon ja on siten osa hénen yleistd arvomaailmaansa. TyOpaikkaan sitoutu-
minen (job involvement) taas siséltad keskeisesti tyon ja siihen liittyvan orga-
nisaatioympariston. (Kanungo 1982, 85-86.) Lamsé ja Hautala (2005) pitavét
sitoutumista tyontekijan tyokayttaytymisesta ja -asenteista muodostuvana ko-
konaisuutena, jonka kohdistumiseen vaikuttavat tilanteet ja vuorovaikutussuh-
teet. Tydntekijd voi olla sitoutunut esimerkiksi ammattiin, tyotehtavaén, orga-

94.)
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Sitoutumista voidaan tarkastella myés sen keston nakékulmasta. Aberg (2006)
jakaa sitoutumisen pitkén ja lyhyen aikavalin sitoutumiseen. Pitkakestoisen si-
toutumisen hdn nakee melko pysyvéna toimintaa ohjaavana perusvireend, kun
taas lyhyen aikavélin sitoutuminen on l&hinnd pdivittdin tapahtuvan tarkaste-
lun tulos. Tybelaméssa pitkan aikavalin sitoutumiseen vaikuttavat tarkeiksi
koetut visiot ja tavoitteet, tydyhteison usko ja luottamus yksiloon ja tyonteki-
jan mahdollisuus kéayttdd omia kykyjaan ja kasvaa osaajana ja ihmisend. Ly-
hyen aikavalin sitoutumista taas lisdavat tyon mielekkyys, osallistuminen
oman ty6n suunnitteluun, hyva tyéviihtyvyys ja hyva palautekulttuuri. (Aberg
2006, 30.) Hyvéssa tyosuhteessa tyontekijéa voi kokea samanaikaisesti seké
pitkakestoista ettd lyhytkestoista sitoutumista ilman siséista ristiriitaa.

Sitoutumista voidaan liséksi tarkastella sen luoteen ja voimakkuuden kautta.
O’Reillyn ja Chatmanin (1986) mukaan sitoutuminen on psykologinen side,
jonka perusta ja luonne vaihtelevat. Sitoutuminen voi perustua yksindén tai
yhdessd mukautumiseen (compliance), samaistumiseen (identification) ja si-
séistdmiseen (internalization). Mukautumisessa yksilon myoétamielinen asenne
ja kaytos perustuvat hdnen saamiinsa etuihin. Samaistumisessa han haluaa eh-
dottomasti kuulua tiettyyn ryhmaan, vaikka se olisikin hdnen arvomaailmansa
vastainen. Sisdistdmisessa yksilé haluaan toimia yhteiseksi hyvéksi, koska ha-
nen arvomaailmansa ja asenteensa ovat samankaltaisia yhteison edustamien
kanssa. (O’Reilly & Chatman 1986, 492-499; Jokivuori 2002, 17.) Allen ja
Meyer (1990) puolestaan puhuvat psykologisen tilan luonteesta ja jaottelevat
sitoutumisen affektiiviseen, jatkuvuus ja normatiiviseen komponentteihin, joi-
ta yksilén on mahdollisuus kokea samaan aikaan vaihtelevia méaria. Affektii-
visessa sitoutumisessa on kyse tunneperdisestd sitoutumisesta. Jatkuvuuteen
perustuvassa sitoutumisessa yksild punnitsee olemassa olevia hyoétyja, kun
taas normatiivisessa sitoutumisessa on kyse ldhinna velvollisuudesta. (Curtis
& Wright 2001, Meyer & Allen 1997, 11-15; Meyer & Herscovitch 2001.)

Oikeanlaisen sitoutumisvoimakkuuden maarittdminen on vaikeaa, mutta Lam-
sd ja Hautala (2005) lahestyvét tata ongelmaa Aristoteleen hyvendkemyksen
kautta. Siind hyveelle on ominaista kohtuullisuus ja keskitasoisuus. Pahe taas
voidaan nahda liioiteltuna hyveend eli kohtuuttomuutena ja pyrkimykseng &&-
riolosuhteisiin. He nakevét vaikeutena kuitenkin kohtuullisuuden maarittami-
sen, koska se on tilanneriippuvainen tapahtuma. Esimerkkind he mainitsevat
intohimon ty6td kohtaan tai viisauden olla lainkaan sitoutumatta esitettyyn
asiaan. (L&msa & Hautala 2005, 92-94.)

Sitoutumista kasitteend ei siis voida yksiselitteisesti méaaritell4 ja samoin on
my06s organisaatiokasitteen kanssa. Organisaatiota on mahdollista tarkastella
eri ndkokulmista ja valinta vaikuttaa kdytettdvaan kasitteistoon. Vanhala ym.
(2002) katsovat, ettd puhuttaessa organisaatiosta tulee siind erottaa sen raken-
ne ja toimintaprosessit toisistaan. Rakenne muodostuu organisaation suhteelli-
sen pysyvisté ja kiinteistd ominaisuuksista ja se vaikuttaa keskeisesti prosessi-
en toimintaan. N&in organisaation rakennetta muuttamalla muuttuu myds or-
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ganisaation toiminta. Itse prosessit taas ovat erilaisista osista ja vaiheista koos-
tuvia suorituskulkuja, joihin tydntekijat osallistuvat. Organisaation olemassa-
olon tarkoitus on siis saada rakenteena enemmaén aikaan kuin, mité sen yksit-
taiset osat saisivat toimiessaan erikseen. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen
2002, 188, 205-209.)

Organisaatiota voidaan myos tarkastella ihmisten muodostamana yhteistoi-
mintajdrjestelména tiettyjen pddmaarien saavuttamiseksi ja ympariston omi-
naispiirteet madrittdvat organisaation ominaisuuksia ja rakennetta. Talloin
paamaarien saavuttaminen edellyttad tyonjakoa organisaation jasenten kesken
ja ymparistoon on sopeuduttava luomalla tasapaino tydnjaon erilaistuneisuu-
den ja toiminnan yhtenevaisyyden vélilla. (Juuti 2006, 205.) Organisaation on
siis jasentensd kautta ymparistonsé kanssa viestiva vuorovaikutusverkosto, jo-
ka pyrkii sopeutumaan ympariston aiheuttamaan epavarmuuteen (Juuti 1989,
233).

Organisaatiolla on kaytosséén seka aineellisia ettd aineettomia voimavaroja eli
tuotantoa synnyttévid prosesseja ja itse tuotannon tekijoitd. Organisaatio siis
muodostuu ihmisistd, jotka tarjoavat tydpanoksensa tydyhteison kayttoon
konkreettisesti méaariteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Se on myds tyonte-
kijalle véline, jonka avulla han saavuttaa omia tavoitteitaan ja tyydyttaa tarpei-
taan. (Aberg 2006, 50-52.) Tassé tutkimuksessa organisaatio ymmérretadn
edelld esitettyjen kuvailujen muodostamaksi kokonaisuudeksi, johon kohdiste-
taan sitouttavia toimenpiteité.

3.1 Organisaatioon sitoutumisen mééritelmia

Organisaatioon sitoutumisen maaritelmia on monia, mutta yhteista useimmille
niille on yksilon yhteys tai linkki organisaatioon. Mé&aritelmien erilaisuus joh-
tuu l&hinna organisaatiositoutumisen kehittymisen katsontakannasta. (Mathieu
& Zajac 1990, 171-172.) Kanter (1968) katsoo organisaatioon sitoutumista
olevan kolmenlaista ja niiden alla toimivan kaksi eri prosessia. Ensimmaisessé
sitoutumistyypissd, jonka prosesseina toimivat uhrautuminen ja investointi,
korostuu oma hyoty suhteessa organisaatiossa pysymiseen. Toinen sitoutumis-
tyyppi mielletddn sitoutumiseksi normeihin. Itse organisaation katsotaan anta-
van merkityksen elamaan. Toimivina prosesseina ovat haped eli yksilon pie-
nuus ilman organisaatiota ja antautuminen, joka korostaa yksilon paatoksente-
on jarkevyyttd. Kolmannessa sitoutumistyypissa on tarkead luopua kaikista
hankkeista, jotka voivat tunnetasolla kilpailla sitoutumisen kanssa ja kehitta
organisaation sisdista yhteyttd rajoittamalla ulkopuolisia yhteyksid. (Kanter
1968, 500-517.) Buchanan (1974) taas méadrittelee organisaatioon sitoutumisen
olevan samaistumista, sisaistdmista ja lojaalisuutta. Samaistuminen tapahtuu
organisaation pdamaarien ja arvojen omaksumisena. Sisdistdessaan tyontekijat
ymmartévat tehtdvansa seka omaksuvat niiden tekemisen. Lojaalisuus on kiin-
tymystd itse organisaatiota kohtaan ja halua kuulua siihen. (Buchanan 1974,
533-546.)
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Mowdaylla ym. (1979) on myds nakemys, ettd organisaatioon sitoutumisella
on psykologinen lahestymistapa. Heiddn mukaansa organisaatioon sitoutumi-
sessa on kolme toisiaan tukevaa tekijaa: halu uskoa ja samaistua organisaation
arvoihin ja tavoitteisiin, halu sailyttdd organisaation jasenyys ja tahto ponnis-
tella organisaation hyvéksi. (Curtis & Wright, 2001, Mowday, Steers & Porter
1979, 225-226.) Allen ja Meyer (1990) yhtyvat Mowday ym. (1979) késityk-
seen siitd, ettd organisaatioon sitoutuminen on psykologinen tila, joka kertoo
tyontekijan suhteesta organisaatioon ja hdnen halukkuudestaan pysya osana si-
t4. Allen ja Meyer pitdvat eri organisaatioon sitoutumisen mééritelmien erona
ldhinna psykologisen tilan luonnetta ja ovat maarittaneet taltd pohjalta sitou-
tuminen kolme komponenttia: affektiivisen, jatkuvuus ja normatiivisen kom-
ponentin. (Allen & Meyer 1993, Meyer & Allen 1997, 11.)

Jokivuori (2002) esittdd, ettd organisaatioon sitoutuminen (organizational
commitment) ymmarretaan yleisesti tyontekijan asennoitumisena ty6taan koh-
taan ja kiinnittymisend organisaatioonsa. Sitoutuneen tyontekijan ei katsota
ajavan vain omia etujaan vaan kantavan huolta organisaationsa menestymises-
t& ja ndin myds tydnantajan eduista. Taman vuoksi on kaytdsséd myos tydnan-
tajaan sitoutumisen kasite (employer commitment). Organisaatioon sitoutumi-
nen voidaan nahda luottamukseen perustuvana vahvana siteend, joka hyddyt-
t44 molempia osapuolia. (Jokivuori 2002, 19-20.)

3.2 Organisaatioon sitoutumisen mallit

Organisaatioon sitoutuminen on méaéritelty lukuisin eri tavoin ja madritelmiin
on rakennettu sitoutumismalleja. Moniulotteisissa malleissa organisaatioon si-
toutuminen poikkeaa toisistaan l1&hinna ulottuvuuksien suhteen. Useista tutki-
muksista 10ytyvat samat kolme ulottuvuutta: affektiivinen sidos organisaati-
oon, organisaatiosta lahtemisesta liittyvat kustannukset ja velvollisuus pysya
organisaatiossa (Meyer & Allen 1991, Meyer & Herscovitch 2001). Tutki-
muksissa on kuitenkin painotettu eroa asenteisiin liittyvaén sitoutumiseen (at-
titudinal) ja kayttaytymiseen liittyvaan sitoutumiseen (behavioral) (Brown
1996).

Steers loi vuonna 1977 sitoutumisen mallin, joka perustuu hanen tutkimuk-
siinsa sitoutumisesta sairaalan tyontekijoiden, tiedemiesten ja insindorien kes-
kuudessa. Han havaitsi, ettd voimakkaimmin sitoutumisen kanssa korreloivat
tyokokemuksiin liittyvat tekijat ja vahaisempaa se oli tyon piirteiden ja tyon-
tekijoiden henkilokohtaisten ominaisuuksien valilla. T&man perusteella Steers
jakaa sitoutumiseen liittyvat tekijat kolmeen luokkaan ja han katsoo sitoutu-
misen syntyvén tyontekijaan itseensd liittyvien tekijoiden, tyon piirteiden ja
tyon kautta valittyvien kokemusten yhteisvaikutuksesta. (Steers 1977, 47-51.)

Angle ja Perry (1981) erottavat sitoutumismallissaan arvoihin sitoutumisen ja
organisaatiossa pysymisen Mowdayn ym. (1979) Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ) faktorianalyysin tulosten perusteella. Samalla he toivat




Kobhti tulevaisuutta — henkildston organisaatioon sitouttaminen ja tyémotivointi kehittamis-
ohjelman avulla

esille yksidimensionaalisena mittarina pidetylle OCQ:lle kaksi taustatekijaa,
joista toinen erittelee asiat tahtona jadda (commitment to stay) ja toinen tukee
organisaation arvoja (value commitment). (Angle & Perry 1981.)

O’Reillyn ja Chatmanin (1986) moniulotteisiin sitoutumismalleihin kuuluva
kolmiulotteinen sitoutumismalli perustuu oletukseen, jossa sitoutuminen on
asenne organisaatiota kohtaan ja asenteet kehittyvét useiden erilaisten meka-
nismien kautta. Muilla tutkijoilla on kuitenkin ollut vaikeuksia erottaa toisis-
taan samaistuminen ja siséistdminen, ja tdimé& on johtanut siihen, ettd O"Reilly
ja hanen kollegansa ovat yhdistdneet nama kaksi sitoutumisen muotoa yhdeksi
ja nimenneet sen normatiiviseksi sitoutumiseksi. (Meyer & Herscovitch 2001.)

Penley ja Gould (1988) kehittdma moniulotteinen moraalinen, laskelmoiva ja
vieraantuva -sitoutumismalli perustuu Etzionin (1961) organisaatioon sitou-
tumisesta tekemaan tutkimustyohon. Siind on méaéritelty kolme erilaista sitou-
tumisen muotoa: moraalinen (moral), laskelmoiva (calculative) ja vieraantuva
(alienative). Penleyn ja Gouldin mallissa moraalinen ja vieraantuva sitoutumi-
nen viittaavat affektiiviseen sitoutumiseen. He katsovat, ettd moraalista sitou-
tumista on kahdenlaista: sek& sosiaalista ettd puhdasta. Puhdas sitoutuminen
syntyy normien sisaistdmisesta ja auktoriteettien tunnistamisesta. Sosiaalinen
sitoutuminen taas perustuu tyotovereiden luomiin paineisiin. Vieraantunut si-
toutuminen on Kielteisesti latautunutta sitoutuneisuutta organisaatiota kohtaan.
Laskelmoiva sitoutuminen perustuu sitoutumisesta saatavaan hyotyyn. (lha-
lainen 1999, Meyer & Herscovitch 2001, Penley & Gould 1988.)

Allenin ja Meyerin (1990) sitoutumisteoria rakentuu affektiivisesta (affective),
jatkuvuus (continuance) ja normatiivisesta (normative) komponentista, joita
tyontekijan on mahdollista kokea samaan aikaan eri intensiteetilld. Sitoutumi-
sen kolme komponenttia eroavat toisistaan siind, miten yksilé asennoituu ja
ajattelee sitoutumisestaan organisaatioon jatkuvana tyosuhteena. (Meyer &
Herscovitch 2001.) Allen ja Meyer (1990) ovat maadritelleet affektiivisen si-
toutumisen tunneperéiseksi sitoutumiseksi organisaatiota kohtaan. Siiné tyon-
tekijd haluaa tyGskennelld organisaatiossa. Jatkuvuuteen perustuvassa sitou-
tumisessa tyontekija on tietoinen organisaatiosta saamiinsa hyotyihin ja lah-
temisestd aiheutuvista riskeistd ja kustannuksista. Normatiivisesti sitoutunut
tyontekija taas tyoskentelee organisaatiossa velvollisuudentunnosta. (Curtis &
Wright 2001, Meyer & Allen 1997, 11-13.)

Mayerin ja Schoormanin (1992) sitoutumismaarittely perustuu Marchin ja Si-
monin (1958) teoriaan motiivien erilaisuudesta. Mayer ja Schoorman ovat
maédrittdneet tutkimuksessaan organisaatioon sitoutumisen jatkuvuusssitoutu-
misena (continuance commitment), eli haluna jaad& organisaatioon, ja ar-
vositoutumisena (value commitment), jolla on yhteys tyésuorituksiin ja tyo-
tyytyvaisyyteen. (Mayer & Schoorman 1992.)

Jaros ym. (1993) esittavéat Allen ja Meyerin (1990) kaltaisen moniulotteisen
affektiivisen, jatkuvan ja moraalisen sitoutumismallin. Sek& Jaros ym. ja Alle-
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nin ja Meyerin mallit mé&rittavéat affektiivisen sitoutumisen tunneperaiseksi si-
toutumiseksi organisaatiota kohtaan. Jaros kollegoineen painottaa kuitenkin
affektiivisessa sitoutumisessa itse kokemuksen vaikutusta Allenia ja Meyeria
enemman ja heiddn moraalisen sitoutumisen maarittely vastaa lahinna Allenin
ja Meyerin affektiivista sitoutumista. Molemmissa sitoutumismalleissa jatku-
vuus sitoutuminen madritelladn samoin. (Jaros, Jermier, Koehler & Sincich
1993, Meyer & Herscovitch 2001.)

Edelld esitetyt organisaatioon sitoutumisen mallit sisaltdvat useita yhtélai-
syyksid. Useimmissa niissa esitetddn ulottuvuus, joka heijastaa affektiivista
asennetta organisaatiota kohtaan. Se on nimetty normatiiviseksi sitoutumisek-
si, jossa on yhdistetty samaistuminen ja sisaistaminen (O”Reilly & Chatmanin
1986), moraaliseksi sitoutumiseksi (Jaros ym. 1993, Penley & Gould 1988),
affektiiviseksi sitoutumiseksi (Meyer & Allen 1991) tai arvositoutumiseksi
(Mayer & Schoorman 1992). Niissa esiintyy myo6s kustannusten laskelmoin-
tiin perustuvaa sitoutumista. Tasta kéytetddn nimed laskelmoiva sitoutuminen
(Penley & Gould 1988) tai jatkuvuuteen perustuva sitoutuminen (Jaros ym.
1993, Mayer & Schoorman 1992, Meyer & Allen 1991).

Néistd organisaatioon sitoutumisen malleista 10ytyy myods eroavaisuuksia.
Esimerkiksi Anglen ja Perryn (1981) malli eroaa lahinnd kayttadytymisseura-
uksissa Allenin ja Meyerin (1990) mallista. Siin& jatkuva sitoutuminen katso-
taan olevan yhteydessa péaatokseen jatkaako vai lahtedko organisaatiosta ja ar-
vositoutuminen mielletddn ponnisteluihin organisaation tavoitteiden hyvéksi.
(Meyer & Herscovitch 2001.)

Tassé tutkimuksessa kaytetaan teoreettisena viitekehyksend Meyerin ja Alle-
nin (1991) kolmikomponenttimallin mukaisia sitoutumismaaritelmia ja niitéa
sovelletaan Teknisen palvelukeskuksen kehittdmissuunnitelman laadinnassa
ja sen taytdntéonpanossa. Affektiivista sitoutumista pidetddn organisaation
pitkdjanteisen kehittdmisen kannalta parhaana sitoutumismuotona. Tdaman
vuoksi sen vahvistaminen on yksi tutkimuksen tavoitteista.

3.3 Kolmikomponenttimalli ja sitoutumisen ulottuvuudet

Meyerin ja Allenin (1991) kolmikomponenttimalli on heidan kaksiulotteisen
mallinsa kehitystyon tulos (Allen & Meyer 1996). Kolmikomponenttimalli pe-
rustuu yksiulotteisista organisaatioon sitoutumisen malleista tehtyihin havain-
toihin, joista he loysivat sekd samankaltaisia ettd toisistaan eroavia ominai-
suuksia. Tarkeimmat eroavaisuudet 16ytyivat Meyerin ja Allenin (1991) mu-
kaan ajattelutavoista, joilla sitoutuminen méériteltiin: tunnepitoisesta kiinty-
misestd organisaatioon, tietoisuudesta poislahtemisen kustannuksista ja vel-
vollisuuden tunteesta jd4da organisaatioon. Heiddn mukaansa sitoutumiseen
liittyi yksi tai useampia ajattelutapoja ja tasta syysté heidéan kolmikomponent-
timallinsa sisaltdd ne kaikki. (Meyer & Allen 1991, Meyer & Herscovitch
2001.)
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KOLMIKOMPONENTTIMALLI
Affektiivinen sitoutuminen |perustuu samaistumiseen ja on affective commitment
tunneperdisté sitoutumista

Jatkuvuussitoutuminen perustuu organisaatiosta continuance commitment
poislahtemisesta aiheutuviin
kustannuksiin ja on ja laskelmoivaa
sitoutumista

Normatiivinen perustuu velvollisuudentunteeseen ja |normative commitment
sitoutuminen uskollisuuteen organisaatiota kohtaan
ja on moraalista sitoutumista

Kuvio 4.  Kolmikomponenttimallin sitoutumisen ulottuvuudet (Allen & Meyer 1990, Allen
& Meyer 1996, Meyer & Allen 1997, Meyer & Herscovitch 2001)

3.3.1 Affektiivinen sitoutuminen

Allenin ja Meyerin (1990) sitoutumismallissa affektiivinen sitoutuminen ko-
rostaa tunnepohjaista sitoutumista ja se ilmenee tydsuhteen jatkumisena, koska
tyontekija itse haluaa sitd (Meyer & Allen 1997, 11-13). Tunneperéinen sitou-
tuminen on samaistumista, sitoutumista ihmisen arvoihin ja tunteisiin, ja siind
tyontekija kokee itse tydn arvokkaaksi (Ldmsa & Hautala 2005, 92-94).

Affektiivinen sitoutuminen on siis tyontekijan tunteisiin perustuvaa Kiinty-
mystéd organisaatiota kohtaan. T&lla tavoin sitoutunut tyontekij& samaistuu or-
ganisaation arvoihin ja paddmaariin seka nauttii tyoskentelysta paamaarien saa-
vuttamiseksi. Affektiivinen sitoutuminen kehittyy palkitsevista ja myonteisista
tyokokemuksista. Niita syntyy tydyhteisoissa, joissa tyontekijéat uskovat vilpit-
tOmasti organisaation valittdvan heistd, tuntevat saavansa tukea ja oikeuden-
mukaista kohtelua, joissa huolehditaan heidan ammatillisesta patevyydestéaan,
tarjotaan heille haasteellisia tyotehtdvid ja annetaan niista suoriutumisesta pa-
lautetta. Mitd paremmin tyokokemukset vastaavat niille asetettuja odotuksia,
sité affektiivisesti vahvemmin tyontekijét sitoutuvat verrattuna tyontekijoihin,
joiden odotukset eivat ole saaneet riittdvaa tayttymysta. (Allen & Meyer 1990,
Allen & Meyer 1996, Meyer & Allen 1991, Meyer & Allen 1997, Meyer, Al-
len & Smith 1993.)

3.3.2 Jatkuvuussitoutuminen

Jatkuvuussitoutuminen perustuu tyésuhteesta saatavaan hyotyyn ja sen vaati-
miin uhrauksiin eli tietoisuuteen riskeista ja kustannuksista, joita organisaati-
osta poislahteminen tuottaa (Meyer & Allen 1997, 11-13). Lamsén ja Hautalan
(2005) mukaan tata sitoutumisen muotoa voidaan tarkastella sek& suppeasta
ettd laajasta nakokulmasta. Laajassa tarkastelussa jatkuvuussitoutunut ihminen




Kobhti tulevaisuutta — henkildston organisaatioon sitouttaminen ja tyémotivointi kehittamis-
ohjelman avulla

pitdd omaa etuaan vain organisaation kokonaisedun osana. Suppeammassa
tulkinnassa heiddn mukaansa ihminen arvioi hyoétyjd, haittoja ja seurauksia
tyon tekemisestad. (Ld&msa & Hautala 2005, 92-94.)

Meyerin ja Allenin jatkuvuussitoutumisulottuvuus on johdettu Beckerin
(1960) Side bets —teoriasta ja he katsovat, ettd jatkuvuussitoutuminen perustuu
eréanlaisen tyontekijan ja organisaation valiseen vaihtosuhteeseen. Jatkuvuus-
sitoutumista maarittelee siis tarve jaada organisaatioon. (Allen & Meyer 1990,
Allen & Meyer 1996, Meyer & Allen 1984, Meyer & Allen 1997.) Beckerin
(1960) Side bet —teorian mukaan tydntekija on sitoutunut organisaatioon, kos-
ka hénelld on oman kasityksensd mukaan ty0paikan liséksi erilaisia sivuetuuk-
sia (side bets), jotka han menettdd lahtiessdan pois. Nama etuudet jokainen
tyontekija madrittelee omista lahtokohdistaan. Ne voivat olla mitd tahansa ai-
neettomista tydyhteisdsuhteista saatuihin materioihin, joihin hdn on panosta-
nut tyossdoloaikanaan. Beckerin mukaan tyontekijan on myds tydsuhteen pit-
Kittyessa yha vaikeampaa lahted organisaatiosta, koska erilaisten sivuetuuksi-
en maaran lisddntyessé niiden korvaaminen tai uudelleen saavuttaminen on
vaikeaa uudessa tydpaikassa. T&méa johtaa tyontekijan sitoutumisen voimistu-
miseen organisaatiota kohtaan. (Becker 1960, 35-36.)

Meyer ja Allen katsovat, ettd jatkuvuussitoutuminen on laskelmoivaa sitou-
tumista, joka on rationaalisen valinnan madarittelemé tilanne. Siind tyontekija
punnitsee organisaatiosta l&htemisen kustannuksia tarkastellessaan kaikkeen
arvokkaana pitamaansa, kuten sen vaikutusta elékejarjestelyihin, virkavuosien
mukanaan tuomiin etuihin ja saavutettuun ammattipatevyyteen. Siis kaikkeen
siihen, jonka saavuttamiseksi han on ponnistellut uhraten aikaa, rahaa ja muu-
ta itselle tarkedd. Tyontekija saattaa myds péatya jatkamaan organisaatiossa,
koska hanelle ei ole tarjolla uutta tyopaikkaa. Ne tyontekijat, jotka uskovat
mahdollisuuksiinsa vaihtaa tyonantajaa ty6taitojensa ja koulutuksensa ansios-
ta, ovat vdhemman jatkuvuussitoutuneita. (Allen & Meyer 1990, Allen &
Meyer 1996, Clugston 2000, Meyer & Allen 1984, Meyer & Allen 1997, 57-
58.)

3.3.3 Normatiivinen sitoutuminen

Normatiivinen sitoutuminen on Allenin ja Meyerin (1990) sitoutumismallissa
moraalinen ulottuvuus, joka heijastaa vastuun tunnetta ja velvollisuutta (Mey-
er & Allen 1997, 11-13). Tassa sitoutumismuodossa tyontekija tuntee velvolli-
suudekseen pysyé organisaatiossa. Se voi johtua esimerkiksi omien vanhempi-
en osoittamasta kayttaytymismallista, jossa lojaalisuus organisaatiota kohtaan
on tarkeda. Tyontekija voi myos tuntea normatiivista sitoutumista organisaati-
on haneen kohdistamien panostusten vuoksi. Néitd voivat olla esimerkiksi
myonteinen suhtautuminen hanen tyteldmén joustotarpeisiin tai osallistumi-
nen koulutuskustannuksiin.
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Vallitseva organisaatiokulttuuri osoittaa myds, minkalainen toiminta on tavoi-
teltavaa ja se voi myds edellyttad tyontekijaltaan lojaalisuutta. Talldin sitou-
tumisen muodoksi voi syntyd normatiivinen sitoutuminen. (Allen & Meyer
1990, Allen & Meyer 1996, Meyer & Allen 1997.) Normatiivinen sitoutumi-
nen kasittdd yksilon oppimat sdannot, ohjeet ja normit, lainsdéadénnolliset ja
kulttuuriset, jotka ohjaavat hanta tekeméan ahkerasti toita (Lamsa & Hautala
2005, 92-94). Normatiivinen sitoutumismuoto on siis peraisin yksilon kulttuu-
rista tai tydmoraalista ja se kehittyy yksilén kasvaessa organisaation jasenena.
Allenin ja Meyerin sitoutumismallin ulottuvuuksista normatiivinen sitoutumi-
nen on vahiten tunnettu. (Allen & Meyer 1990, Allen & Meyer 1996, Meyer
& Allen 1997.)

3.3.4 Muuta

Meyer ym. (1993) mieltavat affektiivisuuteen, jatkuvuuteen ja normatiivisuu-
teen perustuvan sitoutumisen organisaatioon sitoutumisen osatekijoiksi, eivat-
k& niinkd&n sitoutumisen lajeiksi. Ndain tyontekijan sitoutumisen kattavassa
maadrittelyssé tulee kaikkia kolmea sitoutumisen muotoa tarkastella yhdessa.
Yhteista esitetyille ulottuvuuksille on, ettd sitoutuminen on psykologinen tila
ja se méaarittaa tyontekijan suhdetta organisaatioon seka vaikuttaa hédnen paa-
tokseensa pysyé organisaatiossa. (Meyer ym. 1993.) Tyontekijan on mahdol-
lista kokea kaikkia kolmea psykologista olotilaa samaan aikaan eri voimak-
kuudella. Voi olla esimerkiksi voimakas tarve (continuance commitment) ja
velvollisuus (normative commitment), mutta ei suurtakaan halua (affective
commitment) jdada organisaatioon. (Allen & Meyer 1990, Meyer & Allen
1996, Meyer ym. 1993.)

3.3.5 Kiitiikkia

Affektiivisen, jatkuvuus- ja normatiivisen sitoutumisen faktorianalyyttisten
tutkimuksien mittaustulokset ovat osoittaneet, ettd sitoutumisilla on erilaiset
kéasitesisallot. Meyer ym. (1990) tutkivat ulottuvuuksia affektiivisesta ja jatku-
vuussitoutumisesta. Heidan tutkimuksissaan affektiivisen sitoutumisen mittari
osoittautui siséllollisesti jondonmukaiseksi. (Meyer, Allen & Gellathy 1990.)
McGee ja Ford (1987) olivat paatyneet tutkimuksissaan jo aiemmin samaan
tulokseen. Shore ja Tetrick (1991) havaitsivat tutkimuksissaan affektiivisen si-
toutumisen ja jatkuvuussitoutumisen ulottuvuuksien mittaavan niin sanotussa
organisaation tuessa (organizational support) eri asioita. Faktorianalyyttisia
tutkimuksia laajennettiin my6hemmin my6s normatiivisen sitoutumisen ulot-
tuvuuden tutkimiseen. (Allen & Meyer 1990, Allen & Meyer 1996, Ko &
Mueller 1997, Lee, Allen, Meyer & Rhee 2001, Meyer ym. 1993, Shore &
Tetrick 1991.) Affektiivista ja normatiivista sitoutumista tutkittaessa on niiden
valilla havaittu positiivinen korrelaatio (Allen & Meyer 1990, Meyer, Allen &
Smith 1993, Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky 2002). Meyer ja Al-
len (1991) selittavat syyksi naill&4 kahdella esiintyvia samoja selittavia tekijoi-
t4. Vaikka affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen on osoitettu korreloivan,
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faktorianalyyttisesti tarkasteltuna normatiivinen sitoutuneisuus on kuitenkin
pystytty erottamaan muista ulottuvuuksista. Heidan mielestddn on mahdotonta
tuntea voimakasta velvollisuutta (normative commitment) organisaatiota koh-
taan, jos ei sitd kohtaan ole minkaanlaisia myonteisia tunteita (affective com-
mitment). (Allen & Meyer 1996.) Meyerin ym. (1993) tutkimuksessa on my0ds
havaittu jatkuvuuteen perustuvan sitoutumisen korreloivan positiivisesti nor-
matiivisen ja negatiivisesti affektiivisen sitoutumisen kanssa (Meyer, Allen &
Smith 1993). Meyerin ym. (2002) meta-analyysissa jatkuvuussitoutuminen
korreloi hyvin vaatimattomasti muiden ulottuvuuksien kanssa (Meyer ym.
2002).

Kaikkien kolmen ulottuvuuden on kuitenkin todistettu korreloivan erilaisten
sitoutuneisuutta selittdvien muuttujien kanssa (Allen & Meyer 1990, Allen &
Meyer 1996, Ko & Mueller 1997, Lee ym. 2001, Meyer ym. 1993, Shore &
Tetrick 1991). Kaikilla sitoutuneisuuden ulottuvuuksilla on osoitettu olevan
suoria vaikutuksia organisaatiossa pysymiseen tai siitd lahtemiseen. Niiden
vaikutus on vain erilainen esimerkiksi organisaation ty6hon ja toimintaan (Al-
len & Meyer 1996). Kayttaytymisen seuraukset jatkuvuussitoutumisesta ja
normatiivisesta sitoutumisesta ovat tasmallisemmin ja selvemmin yhdistetty
tydssa pysymiseen, kun taas affektiivisen sitoutumisen seuraukset ovat moni-
puolisemmat vaikkakin epdsuoremmat liittyen osallistumiseen, tydsuorituksiin
ja organisaatiossa pysymiseen (Meyer & Herscovitch 2001).

Meyerin ja Allenin (1991) kolmikomponenttimallin ulottuvuuksien erilaisuuk-
sista on ristiriitaisia ndkemyksid. Ne kohdistuvat lahinna affektiiviseen ja
normatiiviseen sitoutumiseen ja niissé siihen, ovatko ndma sitoutumisen muo-
dot todella erotettavissa toisistaan. Erimielisyytta aiheuttaa myo6s jatkuvuussi-
toutumisen yksiulotteinen késite. (Meyer & Herscovitch 2001.) Useat tutkijat
kuitenkin kuvaavat organisaatioon sitoutumista affektiivisen ulottuvuuden
kautta (DeCicco, Laschinger & Kerr 2006, Somers 1995). Kolmikomponent-
timallia on kéytetty eri kulttuureissa ja kdytdssa ilmenneet ongelmat liittynevat
kielen k&&ntdmiseen ja kasitteiden yleistamiseen sekd kulttuuriin liittyvien
epéolennaisten seikkojen siséllyttamisestd malliin. Esimerkiksi Ko ja Mueller
(1997) ja Lee ym. (2001) ovat tutkineet mallin kayttokelpoisuutta Etela-
Koreassa. Siella affektiivisen sitoutumisen ulottuvuus toimi kuten lansimaissa,
mutta jatkuvuussitoutumista ja normatiivista sitoutumista mitattaessa kulttuu-
ritekijat on otettava huomioon. (Ko & Mueller 1997, Lee ym. 2001.)

3.4 Affektiiviseen organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita

Affektiivisella sitoutuneisuudella on paljon myonteisid vaikutuksia organisaa-
tioon liittyen tyotyytyvéisyyteen, tyéhon sitoutuneisuuteen ja tyén suorittami-
seen. Vahvasti affektiivisesti sitoutuneet tyontekijat edistdvat toimillaan orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamista, eivatkd mieti tyopaikan vaihtamista.
Vaikka my06s jatkuvuussitoutuneet tyontekijat pysyvat organisaatiossa, heidan
motivaationsa saattaa olla suuntautunut tekemdan vain sen verran toité, etta
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tyopaikka sailyy. Tama sitoutuneisuuden muoto saattaa olla jopa haitallinen
organisaation tavoitteiden saavuttamiselle. (Allen & Meyer 1996, Laschinger,
Finegan, Shamian & Casier 2000.) Muun muassa naista syista Teknisen palve-
lukeskuksen organisaation on tarkead edistaa tekijoita, jotka lisdavat tyonteki-
joiden affektiivista sitoutuneisuutta ja vahentavat niitd tekijoitd, jotka lisdavat
jatkuvuussitoutuneisuutta.

Ennen Meyerin ja Allenin (1991) kolmikomponenttimallia sitoutumista tarkas-
teltiin yleisesti Steersin (1977) madritteleman kolmijaon mukaan. Steers
(1977) katsoo sitoutumisen organisaatioon syntyvan tiettyjen edeltdvien teki-
joiden ja tiettyjen tulostekijoiden véliin. Edeltavat tekijat han ryhmittelee kol-
meen osaan, joista ensimmaisessa ovat henkiloon liittyvat tekijat, toisessa tyon
ominaisuudet ja kolmannessa osassa tyokokemukset. Nama edeltavat tekijat
luovat perustan organisaatioon sitoutumiselle ja sitoutumisen seurauksena syn-
tyvét tulostekijat eli halukkuus pysya organisaatiossa, olla lasné tydpaikalla,
ottaa itsendisemmin vastuuta tyostd ja saada aikaan hyviad tydsuorituksia.
(Steers 1977, 47-53.)

Henkiléon Hittyviit tekijit

koulutus

uralla etenemismahdollisudet

roolijannitteet

eldmiin kiinnostusalueet
Tyin ominaisuudet Tulostekijit
tydn haastavuus halukkuus pysyid organisaatiossa
mahdollisuus sosiaaliseen Sitoutuminen olla l#snd tydpaikalla
vuorovaikutukseen organisaatioon ottaa itsendisemmin vastuuta
palautekiytanto tyOsti

saada aikaan hyvii tySsuorituksia
Tybkokemukset

luottamus organisaatioon
tunne omasta tirkeydesta
omien odotusten toteutuminen
muiden tydntekijéiden asenne
organisaatiota kohtaan

Kuvio 5.  Organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavat tekijat (Steers 1977)

Myohemmin Steersin (1977) esittdamdan kolmijakoon lisattiin Mowdayn ym.
(1982) toimesta neljanneksi tekijéksi organisaatioon liittyvat tekijat. Koska si-
toutumisen mittaamiseen on kaytetty OCQ-mittaristoa (Mowday, Porter &
Steers 1982, 20-30), voidaan sitoutumistuloksia pitda lahinna affektiivisen si-
toutumisen ilmentymina.

Welsch ja LaVan (1981) jakavat organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavat te-
kijat viiteen ryhmaan: henkilékohtaiset ominaisuudet, tyén ominaisuudet, tyo-
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tyytyvéisyys, ammatillinen kayttdytyminen ja organisaatioilmasto. Henkilo-
kohtaisia ominaisuuksia ovat muun muassa tydntekijan sukupuoli, ikd, koulu-
tustaso, asema organisaatiossa ja tydsuhteen kesto. Tyon ominaisuuksia ovat
esimerkiksi tyon laajuus, haasteellisuus, itsendisyys, tydroolin selkeys, aseman
tuoma valta ja vastuu. TyOtyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoitd on useita kuten
itse tyd, siihen liittyva palkka ja etenemismahdollisuudet organisaatiossa.
Ammatillinen kayttdytyminen tarkoittaa esimerkiksi ammattitaidon yll&pita-
mistd ja kehittdmistd. Organisaatioilmastoon Welsch ja LaVan siséllyttavéat
muun muassa viestintdilmaston, osallistumisen p&atoksentekoon, motivaation,
tavoitteiden asettamisen ja johtamisen. (Welsch & LaVan 1981, 1080-1085.)

Mathieu ja Zajac (1990) maarittelevat meta-analyysissaan organisaatioon si-
toutumista selittaviksi tekijoiksi henkilokohtaiset ominaisuudet, organisaati-
oon liittyvat ominaisuudet, johtajaan ja tyéryhmaan liittyvat ominaisuudet, joi-
ta ovat esimerkiksi johtamistyyli ja johtajan tapa viestid ja jakaa tietoa, ja
tyontekijoiden roolit eli niiden epaselvyydet, ristiriidat ja ylikuormitus. (Mat-
hieu & Zajac 1990.) Gould-Williams (2004) on puolestaan suuremmilla lin-
joilla ja katsoo, ettéd tyontekijan sitoutumiseen vaikuttavat vallitseva organisaa-
tiokulttuuri ja henkildston motivaation suuruus. Hanen mielestadn mahdolli-
suus vaikuttaa omaan tyonkuvaansa ja tyotdan koskeviin paatoksiin, tulos-
palkkaus, tiimityoskentely, koulutusmahdollisuudet ja viestintd ovat tekijoita,
joilla on myonteinen vaikutus tyontekijan sitoutumiseen organisaatioon.
(Gould-Williams 2004, 15-16.)

Organisaatioon sitoutumista madrittdvat Allenin ja Meyerin (1990) mukaan
organisaatioon ja tyén ominaisuuksiin liittyvéat tekijat, kuten tyosta saadut ko-
kemukset, ja tyontekijaan liittyvat henkilokohtaiset tekijat. Affektiivista sitou-
tumista selittdvat parhaiten organisaation luottamus, ty6tehtavien haastavuus
ja selkeys, tydyhteison yhtendisyys ja tyontekijan osallistuminen. (Allen &
Meyer 1990, Meyer & Allen 1997.)

3.4.1 Organisaatioon liittyvét tekijat

Organisaatioon liittyvilla tekijoilla on havaittu jossain méarin olevan yhteytta
affektiiviseen organisaatioon sitoutumiseen. Organisaatioon keskeisesti liitty-
via tekijoitd ovat muun muassa organisaatiokulttuuri ja organisaatiossa vallit-
seva ilmapiiri, etenkin viestinndn, johtamisen, osallistamisen, tavoitteiden
asettamisen ja organisaatiota kohtaan tunnetun luottamuksen suhteen.

Vallitseva organisaatiokulttuuri on yksi tarkeimmistd tyontekijan sitoutumi-
seen vaikuttavista tekijoistd, koska itse kulttuuriin liittyy olennaisena osana
muutos ja sitoutuminen. Aberg (2006, 52-53) nékee, etta organisaatiokulttuuri
syntyy tyoyhteisOn tavasta toimia ja se kuvaa koettua tydyhteison tilaa, joka
siirtyy sosiaalisena perimand muuntuen kuitenkin uusien tydntekijoiden ja ti-
lanteiden myotd. Salminen (2004, 11-12) tarkastelee organisaatiokulttuuria
hallinto- ja johtamiskulttuurina, joka pitaé sisalladn vuorovaikutusta ja kom-
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munikointia, osallistumista, sosiaalisia suhteita, yksildiden arvostusta ja erilai-
sia arvoulottuvuuksia. Keskuskauppakamari (2009) puolestaan maarittaa or-
ganisaatiokulttuurin yritysten ndkokulmasta yrityskulttuuriksi, joka tarkoittaa
yritysten arvoja, periaatteita, toimintatapoja seka yritykselle tarkeiden asioiden
maadrittelya.

Organisaatiokulttuurien tutkija Schein (1991) nimitt&da organisaatiokulttuuriksi
tyontekijoiden sitoutumisen prosesseja ja tapaa, joilla he yllapitavat toimin-
taansa ryhmissé. Yleisesti organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta tyontekijoiden
sitoutumiseen vaikuttavat Scheinin mukaan yhteinen kieli ja késitteet, arvot ja
uskomukset, palkitseminen ja rangaistukset, tyontekijoiden rajat ja ryhmaén
kuulumisen Kriteerit seké ystavyys ja laheisyys. Organisaatiokulttuuri on siis
toimimisen malli, jonka tyontekijat ovat kehittaneet oppiessaan késittelemaan
ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen sitoutumiseen liittyvid ongelmia niin
hyvin, ettd sitd voidaan pitéa perusteltuna ja siksi myos siirtdé uusille tyonteki-
joille. Organisaatiokulttuuri-kasitettd ei pida sekoittaan organisaatioilmapiiriin
tai tapaan johtaa tyontekijoita. (Schein 1991, 26-27, 42, 80, 308.) Tahén tulok-
seen ovat myods Verbeke kollegoineen paatynyt vuonna 1998. Heidan laajat
tutkimuksensa osoittivat organisaatiokulttuurin viittaavan organisaation toi-
mintatapoihin ja organisaatioilmapiirissa olevan kyse siitd, kuinka tyontekijat
kokevat ja havainnoivat ty0olojaan ja tyoympéristodan. (Verbeke, Volgering
& Hessels 1998, 303-329.)

Schein (1991) erottaa madrittdmassaan organisaatiokulttuurissa kolme tasoa:
syva-, ohjaava- ja ilmitason, jotka kaikki ovat vuorovaikutuksessa keskendan.
Syvatasolla sijaitsevat yhteisen oppimisen tuloksena opitut organisaation pe-
rimmaiset arvot, oletukset ja uskomukset. Tdma taso on nakymaton, itsestdan-
selvyys ja alitajuinen, ja se liittyy olennaisesti muun muassa ihmisen toimin-
nan ja ihmissuhteiden luonteeseen. Ohjaavassa tasossa ovat ne kulttuurilliset
elementit, joiden avulla johto pyrkii suuntaamaan toimintaa, kuten strategiat,
paamaarat ja ilmaistut arvot. llmaistut arvot pyrkivat olemaan organisaa-
tiokulttuurin tavoitteita samalla kun ne pyrkivat vaikuttamaan itse kulttuuriin.
(Schein 1991, 31-38.) Arvot voivat liittyd yhteiseen ajatteluun tai ne voivat ol-
la yksilon itsensd omaksumia. Grossin (1985) mukaan arvoilla on kolme teh-
tdvdd. Ne yhdentdvat ryhmien ajattelua ja ohjaavat toimintaa sek&d asettavat
niille rajoja ja luovat perustan motivaatiolle. (Juuti 1997, 69.) Organisaation
selkeélla ja vahvalla arvojarjestelmallda on myos tyontekijan sitoutumista edis-
tava vaikutus (Caldwell, Chatman & O’Reilly 1990, 245-261). IImitaso on néa-
kyvé vaikka ei aina tulkittavissa oleva taso. Se on tyontekijoiden rakentaman
fyysinen ja sosiaalinen ymparistd, joka nékyy esimerkiksi tydpisteiden sijain-
neissa, pukeutumisessa ja kdytostavoissa. Kaikesta huolimatta nakyvaa kéyt-
taytymista ohjaa kuitenkin viime ké&dessa ajatusten ja késitysten syvempi taso
ja tdma voi olla selittavana tekijana sille, ettd ilmaistut arvot ja kaytannon toi-
met voivat olla ristiriidassa keskenaan. (Schein 1991, 31-38.)




Kobhti tulevaisuutta — henkildston organisaatioon sitouttaminen ja tyémotivointi kehittamis-
ohjelman avulla

ILMITASO Nikyvil,
- tydntekijdiden rakentama fyysinen ja vaikka ei aina tulkittavissa
sosiaalinen ympiiristd oleva taso
-»
OHJAAVA TASO Niikyviid kiiyttaytymistii ohjaa
- kulttuurilliset elementit. joilla ajatusten ja kiisitysten
johto suuntaa toimintaa: strategiat. syvempi taso
pidmiiirit, ilmaistut arvot "
-
v
SYVATASO Nikymitén
- vhieisen oppimisen tuloksena Iisestifinselvyys
opitut organisaation perimmiiiset Alitajuinen
arvot. oletukset ja uskomukset

Kuvio 6.  Organisaatiokulttuurin kolme tasoa (Schein 1991)

Organisaatiokulttuuri ohjaa kayttaytymistd, mutta ei maaraa sitd. Se vaikuttaa
koetun todellisuuden jasentymiseen, antaa sille viitekehyksen ja luo motiivit,
joille kayttaytyminen perustuu. Organisaatiokulttuuri tarjoaa organisaation ja-
senille sosiaalisen identiteetin ja mahdollistaa sitoutumisen organisaation ta-
voitteisiin. (Juuti 1994.) Organisaation tulisikin tuntea oma kulttuurinsa, jotta
se tunnistaisi tyontekijoiden sitoutumista estdvat keskeiset asiat ja pystyisi
omilla kehittdmistoimenpiteilldan voittamaan ne (Niermeyer & Seyffert 2004,
86-115).

Organisaatiokulttuurin ja organisaatioilmapiirin erottaminen toisistaan on
hankalaa, vaikka ne kuvaavatkin eri asioita. Organisaatioilmapiiri ja -ilmasto
kasitteind mielletddn yleisesti samaksi asiaksi tyontekijoiden maarittaessa,
millaiseksi he kokevat ty6skentelyn organisaatiossa. Juuti (1989) méaarittaa or-
ganisaatioilmaston tarkoittavan niitd arvoja ja asenteita, joita tyontekijat ovat
tydskentelynsd seurauksena omaksuneet, kuten sitoutuneisuuden organisaati-
oon ja sen tavoitteisiin. Sen odotetaan vaalivan avointa tiedonkulkua, luotta-
muksellisia henkilostosuhteita seka henkildston hyvinvointiin liittyvid kdytan-
non asioita. (Juuti 1989, 247-248.) Koska organizational climate on kuitenkin
paasaantoisesti kadnnetty suomeksi tarkoittamaan organisaatioilmapiirig, kési-
tell4&n téssa tutkimuksessa organisaatioilmastoa ja —ilmapiiria organisaatioil-
mapiirin kasitteen muodossa.

Juutin (1988) mukaan organisaatioilmapiiri kuvaa organisaatioympariston laa-
tua, jonka tyontekijat havaitsevat. Organisaation rakenne ja johtamistapa vai-
kuttavat organisaatioilmapiiriin, joka puolestaan vaikuttaa tyontekijoiden kayt-
taytymiseensé luoden yhteisesti omaksutun tunteen siitd, miten organisaatiossa
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on hyvaksyttavéa toimia. (Juuti 1988, 51-57.) Organisaatioilmapiiri on siis
tyontekijoiden omaksuma kokonaisvaltainen tunne siitd, millaista on tyésken-
nelld organisaation palveluksessa. Se kertoo mika on tarkead, hyvéksyttavaa,
sallittua tai palkittavaa ja vastaavasti myos kiellettyd, rangaistavaa tai vahem-
man tarkedd. (Juuti 1989.) Organisaation tavoitteena on luoda sellainen hyvé
ilmapiiri, joka luo edellytykset hyvalle suoritukselle. Hyva organisaatioilma-
piiri vaikuttaa myonteisesti tyémotivaatioon ja siten koko organisaation moti-
vaatioon. Silld on myo6s suuri vaikutus tehokkuuteen, jos tydntekija voi itse
vaikuttaa tyohonsa. (Ruohotie 1987, 71-73.) Myonteisen ilmapiirin rakenta-
minen edellyttad, ettd tyontekijat kokevat itsensa tasaveroisiksi ja tydyhteison
jasenten valilla vallitsee luottamus. Jokaisen on pystyttdva ndkemaan oma roo-
linsa kokonaisuudessa. (Karkkainen 2005, 37.)

Organisaatioilmapiiriin vaikuttavat monet tekijat, kuten normit, arvot, organi-
saatiokulttuuri, johtamispolitiikka ja johtajien johtamistyyli sek& henkildston
kokoonpano. Liséksi jokainen tyontekija vaikuttaa siihen omalla persoonalli-
suudellaan. (Ruohotie 1987, 71-73.) Organisaatioilmapiirill4 on siis organisaa-
tiokulttuurin lisaksi organisaatioon sitoutumiseen vaikuttava keskeinen tekijé.
Myonteinen organisaatioilmapiiri vahvistaa tyontekijoiden affektiivista sitou-
tumista, joka taas syntyy positiivisista kokemuksista, jotka liittyvat muun mu-
assa tyontekijoiden késitykseen, kuinka organisaatio tukee ja arvostaa heita ja
kuinka oikeudenmukaisesti se kohtelee tydntekijoitaan (Allen & Meyer 1990,
Curtis & Wright 2001, McElroy 2001, Meyer & Allen 1997, 42-49).

Se, miten avoin johto on tydntekijoiden ideoille (Allen & Meyer 1990) ja saa-
vatko he riittavéasti palautetta, koetaanko palkkiot oikeudenmukaisiksi ja toi-
mivatko yhteisty0 seka tiedotus (Ruohotie 1987, 71-73), vaikuttavat organi-
saatioon sitoutumiseen. Myds johtamistavalla, joka perustuu tydsuoritusten
oikeudenmukaiseen arviointiin ja pyrkimykseen vahentda kiirett4 ja stressid,
on siihen yhteys (Mamia & Koivuméki 2006, Tuomi & Vanhala 2005). Oi-
keudenmukainen toiminta organisaatiossa taas perustuu Maatan (2000) mu-
kaan luottamukseen ja sitoutumiseen ja sitd kautta yhteistyon lisadntymiseen
ja parempien tulosten tavoitteluun.

Viestintailmapiirillg tai kuten Welsch ja LaVan (1981) tutkimuksissaan ilmai-
sevat organisaatioilmaston eri ulottuvuuksista viestintailmastolla on keskeinen
merkitys organisaatioon sitoutumiselle (Welsch & LaVan 1981, 1080-1085).
Viestintd muun muassa mahdollistaa tyontekijoiden olla kokonaisvaltainen osa
organisaatiota ja samalla heid&n toimia sopusoinnussa omien ja organisaation
tavoitteiden mukaisesti, eli organisaatioviestinnélla on merkitysta tyontekijoi-
den organisaatioon sitoutumiseen (Smyhte 1997, Aberg 1997, 32-33). Vies-
tinnéssa erityisesti viestintatyytyvaisyydella on merkittéva sitouttava vaikutus
organisaatioon sitoutumiseen (Varona 1996, 132). Viestintatyytyvaisyydella
tarkoitetaan tyodntekijoiden tyytyvéisyyttd saamiinsa tietoihin sek& heidéan
mahdollisuuksiaan tulla kuulluksi ja vaikuttaa omassa organisaatiossaan (Ju-
holin 1999, 70).




Kobhti tulevaisuutta — henkildston organisaatioon sitouttaminen ja tyémotivointi kehittamis-
ohjelman avulla

Organisaation tyOilmapiirilld, joka syntyy tyontekijoiden tydasenteiden, orga-
nisaatioilmapiirin ja esimiesten johtamistyylien yhteistuloksesta, on yhteys si-
toutumiseen. Se vaikuttaa oleellisesti luovuuteen, tuottavuuteen, yksilon hy-
vinvointiin ja lopuksi myo6s asiakaspalveluun. (Juuti 1987.) Ylemmalla esi-
miestasolla tydilmapiiri koetaan yleensa muita parempana (Feldt, Mé&kikangas
& Kinnunen 2003, Jokivuori 2002, Mamia & Koivumaki 2006). Tyodilmapiiri
vaikuttaa myos tyotyytyvéisyyteen, jolla on todettu olevan yhteys organisaati-
oon sitoutumiseen (Mathieu & Zajac 1990, Shore & Tetrick 1991). On kuiten-
kin huomattava, ettd ty6ilmapiiri, jossa kaikilla on hauskaa ja mukava olla, ei
valttamatta ole organisaation kannalta kaikkein tehokkain. Ilmapiirié tuleekin
tarkastella ensisijaisesti organisaation nakokulmasta ja vasta tdmén jalkeen
yksittdisen tyontekijan. (Juuti 1987.)

Tutkimusten mukaan organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavat suuresti vallan
(Meyer & Allen 1997, 42) ja vastuun jakaminen, tyontekijoiden osallistaminen
organisaatiota koskevaan paatoksentekoon (Welsch & LaVan 1981), vaiku-
tusmahdollisuudet ty6ssd, tyon haasteellisuus ja itsendisyyden kokeminen (Jo-
kivuori 2002, Ko & Mueller 1997, Leach 2005, Mamia & Koivuméaki 2006;
Mathieu & Zajac 1990). Vallan ja vastuun jakamiseen kuuluu oleellisesti
myo6s tyontekijddn kohdistuvien odotusten ja vaatimusten selkeyttdminen.
Maatan (2000) mukaan se tarkoittaa, ettd tyontekija tietdd, mita hanelt4 odote-
taan, misté kiitetadn tai moititaan ja kenen vastuulla on mikakin asia. Sitoutu-
misen yhtend edellytyksend voidaan pit&a tyontekijoille tarjottavaa mahdolli-
suutta osallistua ja vaikuttaa itseddn koskevaan paatoksentekoon. Heille pitaa
antaa tilaisuus esittad asioista omat ndkemyksensa ja kuulla muiden mielipi-
teet. Sitouttamisen kannalta mielenkiintoista on tieto, ettd tyontekijat kokevat
osallistumisellaan ja mielipiteilld&n olevan merkityst4, vaikka niiden mukaan
ei olisikaan toimittu. (Maatta 2000, 45-47.)

Tehokasta johtamista voidaan pitdd dynaamisena jarjestelménd, joka pyrkii
yhdistdm&an organisaation tavoitteet tyontekijan omien kehittymis- ja edisty-
mistavoitteiden kanssa. Se luo organisaatiossa liikkumatilaa, joka edesauttaa
tyontekijan sitoutumista organisaatioon. (Humble 1979, 18.)

3.4.2 Tyobhon liittyvat tekijat

Tyo6hon liittyy useita tekijoitd, joilla on vaikutusta tyontekijéiden affektiivisen
organisaatioon sitoutumiseen. Niitd voidaan tarkastella tyonteosta saatujen
kokemusten ja tyohon liittyvien ominaisuuksien ndkdkulmista.

Tyohon liittyvilla ominaisuuksilla on todettu olevan merkittdva yhteys affek-
tiiviseen organisaatioon sitoutumiseen (Meyer & Allen 1997, 45). Myodnteiset
etenemismahdollisuudet lisdavat affektiivista sitoutumista (Allen & Meyer
1990, Gaertner & Nollen 1989, Welsch & LaVan 1981), kuten myés mahdol-
lisuus itsendiseen tydskentelyyn ja monipuolisen osaamisensa hyddyntdmiseen
(Colarelli, Dean & Konstans 1987, Mottaz 1988, Steers 1977, Welsch & La-
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Van 1981). Tutkimuksissa on pystytty osoittamaan, ettd mahdollisuus ammat-
titaidon ja oman osaamisen hyodyntdmiseen kuten myds hyvat kouluttautu-
mismahdollisuudet lisadvat tyopaikkaan kiinnittymista (Mamia & Koivumaki
2006).

Tyon haasteellisuus on yhteydessd organisaatioon sitoutumiseen. Haasteelli-
sempi tyod lisdé sitoutuneisuutta etenkin niiden tyontekijoiden keskuudessa,
jotka haluavat kehittaa itseaan. (Allen & Meyer 1990, Mathieu & Zajac 1990.)
Tutkimusten mukaan haastavaa ty0td tekevista vain kahdeksan prosenttia on
heikosti sitoutuneista organisaatioon (Mamia & Koivumaéki 2006).

Asemalla organisaatiossa, kuten sosioekonomisen aseman nousulla, on yhteys
organisaatioon sitoutumiseen (Jokivuori 2002). Tutkimuksissa on osoitettu
esimiesaseman olevan yhteydessa tyOpaikkaan ja siten organisaatioon sitou-
tumiseen. Johtavassa asemassa olevat ovat seka tyokeskeisempid ettd sitou-
tuneempia kuin muut tyontekijat. He kokevat tyohon ja tyopaikkaan sitoutu-
misen kannalta tarkeiksi itsensd kehittdmisen ja mielekkaan, haasteellisen ja
vaihtelevan tyon. (Feldt ym. 2003, Mamia & Koivumaki 2006, Tuomi & Van-
hala 2005.) Myds tyontekijat, jotka haluavat luoda uran, sitoutuvat voimak-
kaammin, mikali heille annetaan itsensa kehittdmisen mahdollisuuksia (Nier-
meyer & Seyffert 2004. 97-1103). TyoOntekijaasemassa olevien sitoutumisen
voimakkuuteen vaikuttaa heidan mahdollisuutensa saada tukea esimieheltdan
(Mottaz 1988).

Tyonkuvan selkeydelld on yhteys affektiiviseen organisaatioon sitoutumiseen.
Tutkimustuloksista kdy ilmi, ettd tyontekijat, jotka ovat epatietoisia heihin
kohdistuvista odotuksista tai kokevat niiden vuoksi ristiriitaisia tunteita, ovat
heikommin sitoutuneita. (Mathieu & Zajac 1990.)

Tyohon liittyvilla rooleilla on my6s yhteyttd tyontekijan sitoutumiseen. Juuti
(1989) mééarittelee roolien muodostuvan organisaation taholta kohdistuvista
odotuksista tyontekijaa kohtaan. Roolit ovat siten sidoksissa organisaatiossa
vallitseviin asenteisiin ja kayttadytymismalleihin, ja niiden pohjalta tyontekijat
rakentavat rooli-identiteettinsd. Palautetta rooliodotustensa tayttymisestd he
saavat ymparistostaan. (Juuti 1989, 99, 118-119.)

Rooliristiriidoilla, roolien epaselvyyksilld ja ylikuormittumisella on tutkimus-
ten mukaan puolestaan yhteys affektiiviseen ja normatiiviseen organisaatioon
sitoutumiseen (Allen & Meyer 1990). Ylikuormittuminen voi ilmentya esi-
merkiksi tyostressing, jonka yhteyttd sitoutumisen Lee ja Henderson (1996)
ovat tutkineet ylemmén hoitohenkiloston parissa. Tutkimustulokset osoittavat
organisaatioon sitoutumisen véhentyvan tyostressin kasvaessa. (Lee & Hen-
derson 1996.) Meyer ym. (2002) ovat my0ds paatyneet tutkimuksissaan rooli-
ristiriidoista samansuuntaisiin tuloksiin. Rooliristiriidoille ja sitoutumiselle on
osoitettu selvd yhteys. Rooliristiriitojen kasvaessa heikkenee tyontekijoiden
affektiivinen sitoutuminen organisaatioon, mutta jatkuvuussitoutuminen saat-
taa vahvistua. (Meyer ym. 2002.)




Kobhti tulevaisuutta — henkildston organisaatioon sitouttaminen ja tyémotivointi kehittamis-
ohjelman avulla

Tyohon liittyvalla tyotyytyvaisyydelld on merkitystd affektiiviseen sitoutumi-
seen, kun taas palkkatyytyvaisyydella ei ole osoitettu olevan suurta merkitysta
sitoutumiseen (Welsch & LaVan 1981).

3.4.3 Tyontekijaan liittyvat tekijat

Tyontekijadn henkilond voidaan liittd4d kahdenlaisia tekijoitd. Demografisia
tekijoitd ovat muun muassa ika, sukupuoli, siviilisaaty, koulutus, ammatti, tu-
lot ja tyosuhteen kesto. Toiset tekijat taas liittyvat tyontekijan luonteeseen ku-
ten persoonallisuus, henkilokohtaiset kiinnostuksen kohteet, asenteet ja arvot.
Demografisten ja tyontekijan luonteeseen liittyvien tekijoiden vaikutuksesta
organisaatioon sitoutumiseen on olemassa ristiriitaisia tutkimustuloksia seké
sitoutumisen voimakkuudesta etté siitd, vaikuttavatko tietyt tekijat sitoutumi-
seen ensinkaan.

Meyer ja Allen (1997) ovat osoittaneet, etta niilla on vaikutusta sitoutumisen,
vaikka ei kovin merkittdvad. He esimerkiksi eivat havainneet siviilisdadylla ja
koulutuksella olevan mainittavaa yhteyttd organisaatioon sitoutumiseen.
(Meyer & Allen 1997, 43-44.) Toisissa tutkimuksissa koulutustason nousu on
osoitettu sitoutumista heikentavaksi tekijéksi (Angle & Perry 1981, Steers
1971). Syy t&hédn voi olla koulutettujen tyontekijéiden suuremmat odotukset
tyostdan kuin mité organisaatio pystyy heille tarjoamaan (Mowday ym. 1982,
30).

Anglen ja Perryn (1981) mukaan naiset ovat miehi& sitoutuneempia. Mathieu
ja Zajac (1990) eivat kuitenkaan ole l0ytaneet yhteyttd sitoutumisen ja suku-
puolen véilla, mutta I6ysivat sellaisen i&n ja organisaatioian (tenure) yhteydes-
s&. Mowdayn ym. (1982) mielesta sitoutumisen voimakkuus ja luonne voivat
vaihdella organisaatioidn kasvaessa. He pitavat ensimmaisia tyokuukausia or-
ganisaatiossa erittdin merkittavind organisaatioon sitoutumisen kehittymiselle.
Talloin tyontekijd& muodostaa mielipiteensd organisaatiosta ja siitd, kohtaavat-
ko omat tavoitteet ja organisaation tarjoamat mahdollisuudet toisensa. (Mow-
day ym. 1982, 64.) My0s Buchanan (1974) on péaatynyt tutkiessaan liike-
eldmén ja hallinnon johtajia tutkimustulokseen, joka vahvistaa sitoutumisen
olevan yhteydessa organisaatioikdaan. Han on havainnut tyon eri tekijoiden ja
sitoutumisvoimakkuuksien vaihtelevan organisaatioidn mukaan. Uran alku-
vaiheessa sitoutumista ennustivat tyoskentelyilmapiirissd vallitsevat asenteet
organisaatiota kohtaan seka itse tyon haastavuus. Muutaman vuoden tydsken-
telyn jalkeen sitoutumiseen vaikuttivat edelleen asenteet organisaatiota koh-
taan, mutta nyt mukaan olivat tulleet myds odotusten toteutuminen ja tyéhon
sitoutumisen normit. (Buchanan 1974.) Meyer ja Allen (1997) pitavat myds
mahdollisena organisaatioidn vaikutusta affektiiviseen sitoutumiseen. Heidan
mukaansa affektiivinen sitoutuminen edellyttdd pidempiaikaista tydskentelya
organisaatiossa ja on siten liitettdvissé organisaatioidn kasvuun. (Meyer & Al-
len 1997, 43.)
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Tyontekijan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on my6s yhteyttd sitoutumi-
seen. Tyontekijat, joilla on korkea tyoetiikka, vahva usko omaan osaamiseen
ja voimakas tarve saavuttaa asetetut tavoitteet, ovat vahvemmin sitoutuneita
(Buchanan 1974, Mathieu & Zajac 1990).

3.5 Sitoutumisen mittaaminen

Sitoutumisen mittaamiseen ja todentamiseen on kehitetty erilaisia mittareita.
Kéaytetyimpia organisaatioon sitoutumisen mittareita ovat Porter, Steers,
Mowday ja Boulian (1974) kehittdméa the Organizational Commitment Ques-
tionnaire (OCQ) ja Meyerin ja Allenin (1991) kehittdma kolmikomponentti-
malli. Muita tunnettuja mutta vdhemman kéytettyj& mittareita ovat kehittaneet
muun muassa my0s Cook ja Wall (1980), O'Reilly ja Chatman (1986) ja
Becker kollegoineen (1992).

Porter, Steers, Mowday ja Boulian (1974) loivat organisaatiositoutumista mit-
taavan kyselyn, The Organizational Commitment Questionnaire eli OCQ-
mittariston, jota Mowdayn ym. (1979) toimesta kehitettiin edelleen. Mittari on
suunniteltu arvioimaan organisaation arvojen hyvaksymistd eli sitd, kuinka
vahvasti tyontekija uskoo organisaatioon ja hyvaksyy sen pdaméaérat ja arvot,
halua ponnistella organisaation hyvéksi ja halua pysyé organisaation jasenena.
N&ma kolme tekijdd muodostavat myds OCQ:n 15-kohtaisen kyselylomak-
keen. OCQ mittaa siis yksilon sitoutumista organisaatioon muidenkin kuin ta-
loudellisten kannustimien osalta. (Cohen 2007, 338-339.) Sitoutumisen mitta-
rina OCQ on kaytetyin, vaikka sen luojat luulivat aluksi sen mittavan yksiulot-
teista sitoutumista. (Ihalainen 1999, 23; Meyer & Allen 1997, 116-127), jonka
Angle ja Perry (1981) osoittivat kuitenkin mittaavan ainakin kahta eri sitou-
tumisen dimensiota.

On esitetty myds kritiikkid paljon kaytettyd OCQ-mittaristoa kohtaan.
O’Reillyn ja Chatmanin (1986) mukaan Mowdayn ym. (1982) psykologisen
sitoutumisen kolmesta tekijésta vain vahva uskomus ja hyvéksynnan antami-
nen organisaation paamaarille ja arvoille heijastavat tyontekijan psykologista
Kiintymysté organisaatiota kohtaan. Kaksi muuta tekijaa viittaavat taas enem-
man sitoutumisen seurauksiin kuin siihen johtaviin syihin. (O"Reilly & Chat-
man 1986, 495.) Ashmanin ja Winstanleyn (2006) kritiikki puolestaan kohdis-
tuu OCQ:n 15-kohtaiseen kysymyslomakkeeseen. Heidan mielestaan tyonteki-
joiden psykologista sitoutumista ei voida mitata operatiivisilla kysymyksilla,
joissa vastausvaihtoehtojen arvoasteikko on yhdesta viiteen. He eivat myds-
kaan katsoneet, ettd OCQ:lla voidaan mitata yksilon sitoutumista itse organi-
saatiota kohtaan. He nakivat OCQ:n mittaavan l&hinnd sitoutumista toimenku-
vaa kohtaan ja siksi kysely ei kata Mowdayn ym. (1982) kolmea maaritelméaa.
(Ashman & Winstanley 2006, 142.)

Cook ja Wall (1980) loivat mittarin British Commitment Scale (BOCS), joka
koostuu kolmesta komponentista ja perustuu Buchananin (1974) méarittele-
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malle organisaatioon sitoutumiselle eli samaistumiseen, sisaistamiseen ja lo-
jaalisuuteen. Mittarissa on kahdeksan vaittdméaéa ja sen psykometriset ominai-
suudet on todettu olevan hyvat. (lhalainen 1999.) Allenin ja Meyerin (1991)
kolmikomponenttimalliin perustuvassa sitoutumismittaristossa vastausasteik-
kona kaytetddn 7-portaista Likertin asteikkoa taysin samaa mielta — taysin eri
mielta ja jokaisella komponentilla on oma kysymyspatteristonsa. (Meyer ja
Allen 1997, 116-127.)

Sitoutumista voidaan kartoittaa myds suorilla ja epasuorilla kysymyksilla.
Lumijarvi (2002) on laatinut kysymyslistan, josta poimimalla tai kaikkia kayt-
tdméalla, on mahdollista mitata sitoutuneisuuden voimakkuutta. Muutaman ky-
symyksen avulla saadaan tunnusluku, jota voidaan kayttda vertailussa jo ai-
emmin samalla tavoin saatuun tai saatavaan tunnuslukuun. Tallainen kysely-
kaytantd on mahdollista silloin, kun tavoitteena on mitata sitoutuneisuuden as-
teen kehittymistd organisaatiossa. (Lumijarvi 2002, 40-41.)

ONKO HENKILOSTO SITOUTUNUT ORGANISAATIOON?

Missa maarin tyontekijat ovat valmiita ponnistelemaan organisaation menestykseksi?

Missa maarin henkilékunta on valmis antamaan optimaalisen tydsuorituksensa organisaation kéaytt6on?
Missa maarin organisaatiota pidetdan innostavana tydpaikkana?

Kuvataanko organisaatiota mygs ystaville hyvana tydpaikkana?

Missa méarin vélitetddn tai kannetaan huolta organisaation menestyksesta / kohtalosta?

Kuvio 7. Sitoutumista kartoittavia kysymyksié (Lumijérvi 2002)

Tassa tutkimuksessa paadyttiin kayttdmaan Lumijarven (2002) epasuoriin ky-
symyksiin perustuvaa sitoutumisen voimakkuuden kartoitusta, koska tatad me-
netelmad soveltaen on mahdollista saada samanaikaisesti myos késitys tydmo-
tivaation voimakkuudesta. Organisaatioon sitoutumisen ja tyomotivaation
voimakkuutta ei pyritd mittamaan erikseen vaan esitetylla kysymykselld saa-
tava tunnusluku on molemmille yhteinen.

4 TYOMOTIVAATIO

4.1 Motivaatio

Motivaatiolla tarkoitetaan kayttaytymista virittdvien ja ohjaavien tekijoiden
jarjestelmadd. Sana motivaatio tulee latinankielisesta liikkumista kuvaavasta
sanasta movere ja suomenkielessa sen kantasana on motiivi. Motiiveilla viita-
taan usein haluihin, vietteihin, tarpeisiin ja sisaisiin yllykkeisiin sek& palkkioi-
hin ja rangaistuksiin. (Ruohotie 1998, 36.) Motivaatiolla tarkoitetaan motiivi-
en synnyttdmaa tilaa, joka voidaan madritelld ihmisen kokonaistilan tai toi-
mintaa aikaansaavien tapahtumakulkujen lahtokohdista. Silla viitataan yksilon
psyykkiseen tilaan, joka méarittdd milla vireydelld ja miten suuntautuneena
yksil6 toimii tietyssé tilanteessa. (Ruohotie 1991, 9-11.)
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Nykypdivana motivaatiolla tarkoitetaan 1ahinnd toiminnan arsyketta, joka saa
tavoittelemaan asetettuja tavoitteita. Motivaatiolla on kolme erilaista kéayttay-
tymiseen liittyvaa tavoitetta. Se toimii k&yttdytymisen energialdhteend saaden
meidat toimimaan tietylla tavalla. Se suuntaa kayttaytymistd saavuttamaan
asetetut tavoitteet. Motivaatio myos sadtelee kayttaytymistamme, joten moti-
vaatioprosessin myo6ta arvioimme omaa patevyyttdmme eri tilanteissa ja sa-
malla yksittédisen tilanteen tai toimintaympériston merkitysta itsellemme.
(Liukkonen & Jaakkola 2002b, 14-15.)

Siséisen motivoitumisen edellytyksend on oma kokemus itsestaan téssa ja nyt
-tilanteessa. Tietoisuus siind tilanteessa omista tarpeista ja mahdollisuuksista
luo perustan omien voimavarojen virittymiselle edessa olevaan tehtavaan.
(L&msé & Hautala 2005, 81; Mékipeska & Niemel& 2002, 53.) Ulkoiseen mo-
tivaatioon vaikuttaa ymparistd, eli palkkiot valittyvat ihmisen itsensa ulkopuo-
lelta. Ulkoiset palkkiot ovat objektiivisia ja ne ilmenevat esineiden tai tapah-
tumien muodossa, kuten tyénantajan maksamana palkkana tai tyosta saatuna
myodnteisend palautteena. Ulkoisen motivaation sanotaan tyydyttavan lahinna
turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tarpeita. Erilaisista sisalldistdéan huoli-
matta sisdistd ja ulkoista motivaatiota voidaan pitdé toisiaan tdydentaving,
koska ne esiintyvat samanaikaisesti ja motivaation luonteen méérittely tapah-
tuu hallitsevamman ominaisuuden perusteella. (Lamsad & Hautala 2005, 81;
Mékipeska & Niemeld 2002, 53; Ruohotie 1998, 37-38.)

Yleismotivaatio korostaa kayttaytymisen pysyvyyttéd ja kuvaa sen eraanlaista
keskitasoa. Siind korostuvat myds vireys ja suunta. (Ruohotien 1991, 9-11.)
Niermeyerin ja Seyffertin (2004) mukaan yleisella motivaatiolla tarkoitetaan
halua kehitta4 jotain, saavuttaa jotain ja vaikuttaa johonkin. Jokainen ihminen
omaa yleisen motivaation, jonka voimakkuus vaihtelee suuresti. Erityinen mo-
tivaatio taas saa ihmisen sitoutumaan johonkin hanelle merkitykselliseen ta-
voitteeseen ja vaikuttaa suuresti siihen, miten han edistéa sitd. (Niermeyer &
Seyffert 2004, 14-15.) Vastaavaa asiaa Ruohotie (1991) kasittelee tilannemo-
tivaationa. Siind sisdiset ja ulkoiset arsykkeet virittdvat motiiveja ja saavat ai-
kaan tavoitteeseen suuntautuvaa kayttaytymistd. Tilannemotivaatio voi vaih-
della tilanteesta toiseen, mutta se liittyy aina tiettyyn tilanteeseen ja on voi-
makkaasti riippuvainen yleismotivaatiosta. (Ruohotie 1991, 9-11.)

Motivaatiota voidaan tarkastella mekanistisesta ja organistisesta lahtékohdas-
ta. Suurin ero lahestymistavalla on motivaation ldhde. Mekanistisessa mallissa
ihminen ei juuri voi vaikuttaa omaan motivaatioonsa. Motivaation l&hteina
toimivat erilaiset fysiologiset tarpeet ja ulkoapdin tulevat ympariston &arsyk-
keet. Namé vaikuttavat suoraan ihmisen kayttdytymiseen. Organistisen mallin
mukaan ihmiselld on vapaa tahto osallistua toimintaan ja ndin myds motivaa-
tio syntyy ihmisen omista lahtokohdista. (Jaakkola & Liukkonen 2002a, 17-
18.)

Niermeyer ja Seyffert (2004) eivat kuitenkaan nde motivaation syntyvan mi-
n&an portaittain kronologisesti etenevané prosessina. Motivaatioprosessin osa-
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eli vaikutustekijoind heiddn mielestdén toimivat sisdiset vaikuttimet, tunteet,
usko omiin vaikutusmahdollisuuksiin ja psykologisen aikaperspektiivin. Mo-
tivaatioprosessissa my0s kaikki osatekijat ovat yhta merkittavia, eika niita voi
arvottaa keskenaan. (Niermeyer & Seyffert 2004, 12-14.)

Kuten huomataan, motivaatiotiloja on useita riippuen siitd mista lahtékohdasta
niitd milloinkin mé&aritelladn. Motivaatiotilojen tunnistaminen ja niiden kautta
ihmisen kayttdytymiseen vaikuttaminen on monimutkainen tapahtuma. Sita ei
helpota tieto, ettd ihmiselld ei ole eldaménsa aikana vain yhtd lahes muuttuma-
tonta motivaatiotilaa, vaan motivaatio vaihtelee ja siihen vaikuttavat eri aikoi-
na eri tekijat (Niermeyer & Seyffert 2004, 12). Organisaation toimivuuden
kannalta tyontekijoiden motivoituminen yhd uudestaan muuttuvan toimin-
taympaériston luomiin ty6haasteisiin on vélttdméatontd. Oikeanlaisten motivoin-
tikeinojen loytdmiseksi on ymmarrettavd tydmotivaatiota ja tunnistettava ne
tyonjohdolliset keinot, joilla siihen voidaan vaikuttaa.

4.2 Motivaatioprosessin yleinen malli

Dunnetten ja Kirchnerin (1965) esittdm& motivaatioprosessin yleinen malli on
hyvin pelkistetty, mutta se sisaltdd keskeisimmat muuttujaryhmat. Siiné esite-
tdan yksilolla olevan eri tunnelatauksia sisaltavia tarpeita, haluja ja odotuksia,
joiden esiintyminen luo epatasapainon. Yksilolla on kuitenkin tarve paasta ta-
sapainoon ja saavuttaakseen paaméaéran han toimii parhaaksi katsomallaan ta-
valla. Hanellda on ennakkoaavistus tai usko, etta tietyilla toimenpiteilla tai
kayttaytymisen muutoksella saavutetaan tila, jossa epatasapaino on véhenty-
nyt. Kéyttdytyminen voi ilmetd pddméaarasuuntautuneena tai padmaaraan liit-
tyvéna aktiviteettina. (Ruohotie 1999, 12-13.)

Sisdinen epiitasapainotila: Kiiyttiiytyminen Palkkio tai
tarve, halu tai odotus tai toiminta tavoite

Siséinen tilan
mukautuminen

Kuvio 8. Dunetten ja Kirchnerin (1965) motivaatioprosessin yleinen malli (Ruohotie
1999,13)

Yksinkertaiselta nayttdva motivaatioprosessi pitaa sisalladan monimutkaisia il-
miditd. On vaikeaa paatelld motiiveja tarkastelemalla kéayttaytymistd, koska
yksittdinen toiminta tai kdytds voi ilmentdé useita motiiveja tai useita motiive-
ja voidaan ilmentaa samankaltaisilla toiminnoilla ja kayttaytymisella. Motiivit
my6s muuttuvat ja saattavat olla ristiriidassa keskenaan. Yksildiden tapa il-
maista motiivien jarjestysta ja toteutuksen intensiivisyytta vaihtelee. P4amaa-
rien saavuttaminen voi vaikuttaa myéhempiin motiiveihin ja kdyttaytymiseen
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vahentamalla tai lisédmalla motiivien intensiivisyytta. Tarpeiden tullessa tyy-
dytetyiksi voi yksil6 muuttaa mielenkiintonsa kohti muita motiiveja tai tyydy-
tys voi lisatd motiivin voimakkuutta. (Ruohotie 1999, 13-16.)

4.3 Tyomotivaation synty

Misté syntyy halu tehd& t6ita? Motivaatioon vaikuttavia tekijoitd on pohdittu
pitkdadn ja kasitys niistd on muuttunut viimeisen sadan vuoden aikana. Varsi-
naisesti tyohon liittyvat motivaatiotekijat tulivat kuitenkin ajankohtaiseksi
vasta toisen maailmansodan jélkeen.

Pinder (1998) tarkastelee tyomotivaatiota neljan ominaisuuden kautta, jotka
ovat suunta, kesto, muoto ja voimakkuus. Siind ihmisten tyokayttaytyminen
suuntautuu kohden asetettuja tavoitteita ja siten myds tyémotivaatiolla on
suunta. Ihannetapauksessa tyontekijan henkil6kohtaiset tavoitteet ovat saman-
suuntaisia organisaation tavoitteiden kanssa ja ty6 innostaa ja tuntuu mielek-
kaalta. Tyomotivaatio ei kerran synnyttyddn kestd ikuisesti vaan sen kesto
vaihtelee. On aikoja, jolloin tyontekija motivoituu tyodstdén vain hetkellisesti
ja joissakin toisissa tilanteissa tyomotivaation kestoa voidaan mitata vuosissa.
Tyo6motivaatiolla on myds muoto, jolla tarkoitetaan ihmisen siséista vireysti-
laa. Myo6s motivaation voimakkuus vaihtelee. Jotkut tehtévét synnyttavéat voi-
makasta motivaatiota, jopa pakonomaisen tarpeen saavuttaa tavoite. (L&msa &
Hautala 2005, 80-81.)

Motivaatio on Fordin (1992) mukaan yksilon henkildkohtaisista tavoitteista,
tunneperdisista prosesseista ja henkilékohtaisista toimintauskomuksista koos-
tuva jarjestelmd. On tavoitteita jotka halutaan saavuttaa tai valttaa niita. Toi-
mintauskomukset, tulkintoja sisaisistd uskomuksista, omasta itsestd ja ympa-
roivastd henkisestd ja fyysisestd kulttuurista, aktivoituvat toiminnan tavoittei-
den vaikutuksesta. N&in ollen motivaatio ei ole ensisijaisesti yksittdinen pro-
sessi vaan se tarvitsee kdynnistyakseen kaikkia kolmea osatekijaa. Mikali esi-
merkiksi tavoite ei aktivoidu, tunneprosessit estavat padmaarahakuisen toi-
minnan tai henkilokohtaiset toimintauskomukset ovat erittdin kielteisid, tyon-
tekija ei motivoidu aloittamaan tydsuoritustaan, vaikka muut osatekijat niin
edellyttaisivat. (Ford 1992, 78-79, 83, 125, 138.)

TyOmotivaatio voidaan myos, kuten motivaatiokin, ryhmitell siséiseen ja ul-
koiseen sekd yleismotivaatioon ettd tilannemotivaatioon. Siséisen ja ulkoisen
motivaation ero on kayttaytymista virittdvissa ja suuntaavissa motiiveissa. Si-
séinen motivaatio liittyy ihmisen tarkeiksi kokemiin psykologisiin tarpeisiin ja
arvoihin ja siind on kyse itsensé toteuttamisesta ja kehittdmisen tarpeista. Si-
sdinen motivaatio l&htee siis ihmisen sisalta. Tyontekija voi esimerkiksi moti-
voitua tyotovereidensa auttamisesta tai oman tyonsad mielekkadsta sisallosta.
(Lamsé & Hautala 2005, 81; Makipeska & Niemela 2002, 53; Ruohotie 1998,
37-38.)
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Kérkkéinen (2005) pohtii: "Mika on tyomotivaatiomme liikkeelle paneva
voima?” Han nakee, ettd tydmotivaatiota maaraavat seka tyontekijan siséiset
ettd tyon ominaisuudet. Itse tyokohteella on myds suuri merkitys etenkin tyon
mielekkyyden kannalta. Koska tyontekijaa motivoi tyosta aikaansaatu tulos, ei
ole saman tekevéd, kuinka paljon ja millaista palautetta han saa tyostaan. Tyo
voi olla tyontekijoille myds kanava solmia ihmissuhteita tai pelkéstdén ansio-
tarkoituksessa tapahtuvaa tehtavien suorittamista. Motiiviksi tyon tekoon voi
osoittautua pyrkimys nostaa omaa suoritustasoaan tehtavissa, joita voidaan ar-
vioida sekd maaréllisesti ettd laadullisesti, tai laajempi kokonaisuus, kuten tah-
to osallistua yhteiskunnan rakentamiseen. (Karkkéinen 2005, 53.)

Ty6motivaation kuten motivaationkin syntyé voidaan kuvata prosessina, jossa
on useita eri tekijoita, joiden merkitys vaihtelee prosessin aikana. Tydmotivaa-
tion kannalta on kuitenkin tarkeaa tarkastella motiiveja, joihin vaikuttamalla
saadaan aikaan organisaation kannalta myonteistd tyokayttdytymista. Luotet-
tavassa tyomotivaatiokuvauksessa on ainakin kolme tydétilanteessa keskeisesti
vaikuttavaa tekijaryhmaa: tyontekijan persoonallisuus, tyon ominaisuudet ja
tyoympaéristd (Ruohotie ja Honka 1999, 17).

PERSOONALLISUUS TYOTEHTAVAT TYOYMPARISTO

Mielenkiinto, harrastukset Tyodn siséltd Taloudelliset ja fyysisen ympériston tekijat
Asenteet - tyon mielekkyys, vaihtelevuus | - palkkaus, sosiaaliset edut

- ty 6t& kohtaan - vastuu, itsendisyys - ty6olosuhteet, tyon jérjestely (tyoturvallisuus)

- itsed kohtaan - palaute, tunnustus Sosiaaliset tekijat
Tarpeet Saawutukset, eteneminen - johtosuhteet, johtamistyy li

- liitty misen tarve - saavutukset - ryhmékiinteys, -normit

- arvostuksen tarve - kehittyminen - sosiaaliset palkkiot

- itsensd toteuttamisen tarve - organisaation ilmapiiri

Kuvio 9. Tydmotivaatioprosessiin liittyvia tekijoita tydorganisaatiossa (Ruohotie 1999, 17)

Tyontekijan persoonallisuus ilmenee Steersin ja Porterin (1975, 21-23) mu-
kaan mielenkiintona, asenteina ja tarpeina. Mielenkiinto ilmaisee tyontekijan
tarkkaavaisuuden suunnan. Todennékoisesti tydntekijan mielenkiinnon luonne
vaikuttaa maaraan ja tapaan, jolla ulkoinen arsyke ohjaa hanen kayttaytymis-
taan. Useissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd tyontekijan tyémotivaatiolle on
suuri merkitys ammatillisen mielenkiinnon ja tyon realiteettien yhteensopi-
vuus. Asenteilla ja uskomuksilla on vaikutusta tydntekijan suoritusmotivaati-
oon. Kormanin (1970, 1971) esittdmé&n motivaatioteorian mukaan ihmiset pyr-
kivat kayttdytymaén tavalla, joka on yhdenmukainen heiddn mindkuvansa
kanssa. Tarpeiden aiheuttama epé&tasapainotila saa tyOntekijdn toimimaan
maaréatylla tavalla tasapainon saavuttamiseksi. (Ruohotie 1999, 18.)

Tyotehtavissa Steersin ja Porterin (1975, 21-23) mielenkiinto on tyon siséllos-
sd ja saavutuksissa ja etenemisessa. Tyon sisallolla tarkoitetaan sitd, mité tyo
itsesséan tarjoaa tyontekijalle. Tyon siséllollisilla tekijoilla on taas vaikutus
yksilon haluun suoriutua tyotehtévistaan. Tyoymparistosséd keskitytddn sen
laatuun ja ominaisuuksiin. Tydympéristosta voidaan puhua valittdmana tyo-
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ymparistond, jolloin se tarkoittaa tyéryhmén ja esimiehen vaikutusta yksittéi-
sen tyontekijan tydpanokseen, tai koko organisaation kattavana tydymparisto-
n&, jolloin sen siséltdmaét tekijat ovat yhteisid koko organisaatiossa. (Ruohotie
1999, 19.)

4.4 Tyobmotivaatioteorioita

TyOmotivaatioteorioita voidaan luokitella usein eri perustein. Juuti (2006),
L&msa ja Hautala (2005) sek& Minerin ja Dachlerin (1973) jakavat teoriat kah-
teen ryhméan: sisaltoteoriat ja prosessiteoriat. Sisaltoteorioiksi Minerin ja
Dachlerin (1973) listaavat tarveteoriat, kaksifaktoriteoriat, tyon laajentamis- ja
rikastamisteoriat seké tydhon liittyvien motiivien teoriat. Prosessiteorioiksi he
listaavat odotusarvoteoriat sekd tavoitteiden asettelun ja tavoitteisen toiminnan
teoriat. (Miner & Dachler 1973, 379-403.) Lamsé ja Hautala (2005) taas lahes-
tyvat teorioita kiinnostuksen kohteen nakdkulmasta. Sisaltoteoriat keskittyvat
tyomotivaation sisaltéon ja ne selittdvat motivaation perustaksi ihmisten tar-
peet. Sisaltdteoriat vastaavat kysymykseen: Mitka tyon sisallélliset tekijat mo-
tivoivat hyvaan tydsuoritukseen? Prosessiteorioissa l&htékohtana ovat ihmis-
ten tiedolliset ajattelu- ja péattelyprosessit ja ndin tyomotivaatio on seurausta
ihmisen tietoisesta paatdksenteosta. VVoidaan siis sanoa, ettd ihmisen arvio
tyohon liittyvista erilaisista seikoista luo pohjan motivaatiolle. Prosessiteoriat
ovat kiinnostuneita tyémotivaation suunnasta, voimakkuudesta ja pysyvyydes-
t4 sekd ndiden tekijoiden keskindisista suhteista. (Lamsa ja Hautala 2005, 81-

1900 Tieteellinen
A lilk keenjoh to
lhmissuhde - Lewin ja
koulukunta Tolm an
Maslow Festinger
l Vroom ja Hom ans
Herzberg l
Porter ja
Lawler
Alderfer Lawler Adam s Locke Deci
Odotusarvo- Sosiaalisten Paamaara- Siséaisen
teoriat vertailujen teoriat m otivaation
teoriat teoriat
' ! !
2006 SISALTOTEORIAT PROSESSITEORIAT

Kuvio 10. Sisalt6- ja prosessiteorioita 1900-luvun alusta vuoteen 2006 (Juuti 2006, 43

Kuviossa 10 Juuti (2006) esittad sisélto- ja prosessiteorioiden ajallista kehit-
tymistd vuoteen 2006. Prosessiteorioista siind tuodaan esille nelja prosessi- eli
kognitiivista motivaatioteoriaryhmad: odotusarvoteoriat, sosiaalisten vertailu-
jen teoriat, pddmaéarateoriat ja sisdisen motivaation teoriat. Nailla teorioilla
tutkijat ovat pyrkineet ja pyrkivat kuvaamaan ja analysoimaan, kuinka kayt-
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taytyminen saa alkunsa, kuinka sita pidetadédn ylla, kuinka sit4 ohjataan ja kuin-
ka kayttdytyminen saadaan paattymaan. (Eronen 1996; Juuti 2006, 43-64.)

TyOomotivaatiolle ei ole yhté ainutta tai oikeaa teoriaa, jolla kattavasti pystyt-
téisiin sisaistdimaan tyomotivaation syvin olemus. Tdman vuoksi on tarpeen
yhdistella eri teorioita. Tasséa tutkimuksessa kaytetty Chungin (1977) kehitta-
ma intergratiivinen odotusarvoteoria pyrkii yhdistdmaan tarve- ja yllyketeori-
oiden keskeiset elementit palkkioita koskeviin odotuksiin (Ruohotie 1999, 65).
TyOmotivaation prosessimallissa Chung (1977) on yhdistanyt tarveteorioiden,
yllyketeorioiden ja odotusarvoteorioiden keskeiset elementit (Ruohotie 1999,
26).

Tarve- eli siséltoteorioissa tyontekijan motivoituminen tydsséan tapahtuu hé-
nen tarpeidensa tyydyttdamisend. Motivoitumisen toivotaan lisddvén organisaa-
tiossa toivottua kaytosta. Teoriat lahtevat siitd, ettd ihmisilla on jokseenkin
samankaltainen tarverakenne ja ndin ne etsivat ihmisen universaalia motivaa-
tiorakennetta. Puhtaissa tarveteorioissa tarve on siséinen tila, jonka perusteella
jokin vaihtoehto on toista haluttavampi. Tyydyttdméton tarve aikaansaa jannit-
teitd, jolloin ihminen pyrkii kohti sellaisia padmé&érid, joiden saavuttaminen
poistaa puutostilan. (Juuti 2006, 45-48.)

Siséltoteorioihin luokiteltavissa yllyketeorioissa ulkoiset kannusteet toimivat
motivaation virittajand. Organisaation kehittdmisen ndkdkulmasta on haasteel-
lista miettid erilaisia ympéristotekijoihin liittyvia jarjestelyja ja sitd, miten niil-
I4 voidaan vaikuttaa tyontekijan kayttaytymiseen. Kannusteiden tai kdyttay-
tymisesta aiheutuvia seurauksia saately mahdollistaa tydntekijoiden toiminnan
ohjaamisen kohti organisaation tavoitteita. (Ruohotie 1991, 46.)

Odotusarvoteoriat luokitellaan prosessiteorioihin. Ne pyrkivat selittdméan
tyontekijan valintoja hanen miettiessdén, miten tehda tyota ja paljonko saata-
van palkkion eteen kannattaa ponnistella. Odotusarvoteoriat kuvaavat yksil6l-
lisia kéyttdytymiseroja motivaatiota saateleviin ulkoisiin ja sisaisiin tekijoihin.
(Juuti 2006, 45-48.)

Tassa tutkimuksessa motivaatioteoriana k&ytetyn Chungin integratiivisen odo-
tusarvoteoriaa ja hanen tydmotivaation prosessimallin taustaksi esitellaan tar-
veteorioista Maslowin tarvehierarkiateoria, Alderferin kolmitasoteoria ja Noh-
rian, Groysbergin ja Leen henkildston uusi motivoinnin malli. Yllyketeorioista
kéydaan lapi Herzbergin kaksifaktoriteoria ja odotusarvoteorioista VVroomin
odotusarvoteoria.

4.4.1 Maslowin tarvehierarkia
Tarveteorioiden yksi kuuluisimmista on amerikkalaisen sosiaalipsykologi Ab-

raham Maslowin (1943, 1954) esittamé tarvehierarkia. Sen mukaan ihmisté
motivoivat tarkeysjarjestyksessa portaittain etenevét erilaiset tarpeet. (Lamsé
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& Hautala 2005, 82-83.) Maslowin tarveteoria ké&sittda kaksi péaavaittamaa.
Ensimmaisesséd ihmiselld on halu tyydyttaa tietynlaisia erityistarpeita hierark-
kisessa jarjestyksessa ja toisessa ihminen siirtyy uusine tarpeineen hierarkiassa
eteenpdin aina alemman tarpeen tultua tyydytettyd. Alempi tarve ei katoa,
mutta se lakkaa vaikuttamasta aktiivisena toiminnan suuntaajana, koska toi-
mintoja hallitsevat tyydyttdmattomat tarpeet. Maslowin tarvehierarkian erityis-
tarpeet ovat: fysiologiset, turvallisuuden, kiintymyksen ja liittymisen, arvos-
tuksen ja itsensa toteuttamisen tarpeet. (Ruohotie 1991, 36; Juuti 2006, 45.)

[5. ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARPEET
|4. ARVOSTUKSEN TARPEET |
|3. LITTYMIS TARPEET |
|2. TURVALLISUUDEN TARPEET |
1. SAILYTTAMISEN TARPEET |

Kuvio 11. Maslowin tarvehierarkia

Alimassa portaassa ovat fysiologiset tarpeet, kuten ravinto, uni, lampo, vaate-
tus ja muu suoja seka erilaiset kehon tarpeet. TyOpaikalla néitd tarpeita ovat
mm. lepotauot ja palautuminen, liikunta- ja ruokailumahdollisuudet seké tyo-
terveyshuolto. Seuraavan tason eli turvallisuuden tarpeita ovat varmuus, vaa-
ran vélttdminen ja suojautuminen seka fyysisilta ettd tunne-eldméan haitoilta.
Tyo6eldamadn nama liittyvat tyosuhteen varmuutena, saanndllisend toimeentu-
lona ja hyvané ty6turvallisuutena ja ergonomiana. Kolmas hierarkian taso liit-
tyy sosiaalisiin tarpeisiin. Siind tyydytetddn rakkauden-, ystavyyden-, hyvak-
synnan-, vélittdmisen-, yhteenkuuluvuuden tunteen- ja ryhmassa toimimisen
tarpeita. Organisaation me-henki, tiimityoskentely, toiminnalliset ryhmat ja
hyva esimies-alaissuhde vastaavat naihin tarpeisiin. Seuraavassa portaassa
ovat arvostuksen tarpeet, joihin kuuluvat itsekunnioitus, itsendisyys, saavutuk-
set, asema, kiitoksen saaminen, tunnustus ja muilta saatu arvostus ja kunnioi-
tus. TyOyhteis6 vastaa tyontekijan arvostuksen tarpeeseen asettamalla toille
tavoitteita ja antamalla tydsuoritusten onnistumisista palautetta, luomalla toi-
mivat palkitsemisk&ytdnnot ja pitdmallda asianmukaiset kehityskeskustelut.
Ylimmalla hierarkiatasolla ovat itsensd toteuttamisen tarpeet. Néitd tarpeita
tyydyttavat luovuus, omat saavutukset, henkinen kasvu ja kehittyminen seka
tiedon méaran lisdédntyminen. Tydelamassé ne konkretisoituvat urakehitykses-
sd, oman tyon ja osaamisen hallinnassa, tyonilossa ja sitoutumisessa. (Lamsa
& Hautala 2005, 82-83; Tyson & Jackson 1992, 17-18.) Maslowin tarve-
hierarkia on myos kayttokelpoinen tapa ymmartaa oikein ihmisten turhaumia
tydyhteisoissd. Esimerkiksi jos tyontekija tuntee tyopaikkansa turvattomaksi ja
itsensé uhatuksi, hén ei ole kovin motivoitunut, vaikka esimies osoittaisi ha-
nelle arvostusta.

Ladmsan ja Hautalan (2005) mukaan suomalaisessa tyoeldméssa ovat Maslo-
win tarvehierarkia alemmat portaat useimmiten tyydytetty. Ty0elaman kehit-
tdmisessa kiinnostus kohdistuukin l&hinnd ylempiin tasoihin. Tydelaman jat-
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kuvassa muutoksessa myos ty6tehtdvat muuttuvat ja kehittyvat synnyttéen ai-
na uusia tyydytettavid tarpeita. Taman vuoksi tydntekijan tarvehierarkiaa ei
voida pitédd pysyvang, vaan se vaihtelee olosuhteiden ja yksilon eldméntilan-
teen mukaan. (Ldmsa & Hautala 2005, 82-83.) Jokainen tydntekija omaa ndma
tarpeet, mutta niiden merkitys korostuu eri aikoina eri tavalla. Nykyaan fysio-
logisten tarpeiden tyydyttdminen tapahtuu useimmiten rahalla, jolla on moti-
voiva vaikutus lahinnd alemman palkkatason tydssd. Perustarpeiden tultua
tyydytetyksi, palkan motivaatiomerkitys pienenee ja organisaation on vastat-
tava uusiin motivoinnin haasteisiin.

4.4.2 Alderferin kolmitasoteoria eli ERG-teoria

Amerikkalainen psykologi Alderfer (1969) muutti Maslowin tarvehierarkian
kolmitasoiseksi ERG-teoriaksi, jonka kolme perustarpeiden luokkaa on exis-
tence, relatedness ja growth (Tyson & Jackson 1992, 19). Alderfer naki Mas-
lowin tarveteoriaan liittyvan ongelman siita, miten tarpeen tyydyttdminen vai-
kuttaa sen voimakkuuteen. Alderferin teoriassa tarpeilla on hierarkkinen jar-
jestys, aivan kuten Maslowin teoriassakin, mutta Alderfer esittaa eri tarpeiden
valilla vallitsevan eradnlaisen kiertokulun. (Alderfer & Guzzo 1979, 347-361;
Ruohotie 1991, 41-43.)

GROWTH

Self-Actualization
External Esteem Needs

RELATEDNESS
Internal Esteem Needs
Social Needs

EXISTENCE
Safety Needs
Physiological Needs

Kuvio 12. Alderferin tarvehierarkia

Alin taso, toimeentulotarpeet (existence needs), liittyvat olemassaoloon, sdi-
lymiseen ja materiaaliseen turvallisuuteen. Téahan Alderfer on yhdistanyt tar-
vehierarkian kaksi alinta porrasta, séailyttdmisen ja turvallisuuden tarpeet. Kes-
kimmaisell& tasolla ovat liittymistarpeet (relatedness needs), jotka vaikuttavat
motivaatioomme yllapitad ihmissuhteita ja haluamme kuulua johonkin. T&t4
hierarkiatasoa Alderfer ei muuttanut omassa teoriassaan. Ylimmaélla tasolla
Alderfer yhdisti tarvehierarkian arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarpeet ja
nimesi tason kasvutarpeiksi (growth needs). Té&han kuuluu pyrkimys hyédyn-
taa ja kehittdd kykyjaan tuottavalla sekd luovalla tavalla. (Alderfer & Guzzo
1979, 347-361; Tyson & Jackson 1992, 19; Juuti 2006, 48.)
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Alderferin kolmitasoteoria eroaa Maslowin tarvehierarkiasta muun muassa
siing, ettd Alderfer ei nde tarpeiden tyydyttymisen tapahtuvan hierarkkisessa
jarjestyksessa ja hdnen mukaansa useampi kuin yksi taso voivat olla aktiivisia
samaan aikaan. Tarvetasoilta toiselle siirtyminen ei tapahdu ainoastaan tayt-
tymys-kasvu -prosessin kautta, vaan niin tapahtuu myds turhauma-taantuma -
prosessin, frustraation, valitykselld. Jos ylemman tason tarpeen tyydyttdminen
epéonnistuu, palataan konkreettisempiin tavoitteisiin. (Juuti 2006, 48.)

Existence > Relatedness > Growth
Needs Needs Needs
[ — — — - - — —
—- | Satisfaction »I Progression
e B | Frustration M Regression

Kuvio 13. Alderferin kolmitasoteoriamalli

Ruohotien (1991) mukaan Alderfer paatyi aikaisempien tarve- ja tasotutki-
musten perusteella seitsem&én perushypoteesiin, jotka kasittelevat tyydyttami-
sen ja tyydyttamispyrkimysten vélisesta suhteesta. Naita tarkastelemalla saa-
daan hyva kuva Alderferin tarvemallin dynamiikasta.

1) Mitd vahemméan toimeentulotarpeita on tyydytetty, sita
enemman niita pyritaan tyydyttamaan.
2) Mitad vahemman liityntatarpeita on tyydytetty, sitd enemman
toimeentulotarpeita pyritédan tyydyttamaan.
3) Mitd enemman toimeentulotarpeita on tyydytetty, sitd enem-
man liityntatarpeita pyritaan tyydyttamaan.
4) Mitad vahemman liityntatarpeita on tyydytetty, sitd enemman
niita pyritaan tyydyttdmaan.
5) Mita vahemman kasvutarpeita on tyydytetty, sitdi enemman
liityntatarpeita pyritaan tyydyttamaan.
6) Mita enemman liityntatarpeita on tyydytetty, sitd enemman
kasvutarpeita pyritaan tyydyttamaan.
7) Mitd enemman kasvutarpeita on tyydytetty, sitd enemman nii-
ta pyritaan tyydyttamaan.

(Ruohotie 1991, 42-43.)

Alderferin perushypoteesit osoittavat, ettd ylemmaén tason tarpeen tyydytyksen
puute tekee alemman tason tarpeet tarkedmmiksi. Tallgin tapahtuu véliaikai-
nen paluu alemman tason tarpeisiin. Mahdollisuuksien mukaan yksilo kuiten-
kin pyrkii tyydyttdamé&an ylemmaén tason tarpeitaan. Mikéli kasvun tarve jaa
tyydyttamattd, yksilo keskittyy liittymisen tarpeiden tyydyttdmiseen. Alderfer
nékee, etta tavoitteiden saavuttaminen johtaa entistd korkeampien tavoitteiden
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saavuttamiseen ja vastaavasti epdonnistuessa siirrytadn tyydyttdamaan véliai-
kaisesti muita tarpeita. Mitd enemmaén ihminen tyydyttad kasvun tarpeitaan, si-
td enemman han pyrkii kehittdméén itsednsé. (Alderfer & Guzzo 1979, 347-
361; Ruohotie 1998, 51-53.)

Perkka-Jortikka (2002) nakee yksilon eldman vaikuttavan suuresti tydmotivaa-
tioon. Jos perustarpeet eivét ole tyydytetyt, niin ei myosk&én korkeamman as-
teen tarpeet voi tulla kysymykseen. Tyohon liittyviksi perustarpeiksi hdn mai-
nitsee perusturvallisuuden, joka tarkoittaa vakituista ty6ta ja riittdvaa toimeen-
tuloa. Vasta koetun perusturvallisuuden jélkeen sosiaalisten vuorovaikutus-
suhteiden laatu, itsensd arvostetuksi kokeminen ja itsensa toteuttaminen ovat
merkittavid. (Perkka-Jortikka 2002, 31.)

Alderferin ERG-teorian mukaan, toisin kuin Maslowin tarvehierarkiassa, esi-
miesten on ymmarrettava, etta tyotekijdd motivoivat useat eri samanaikaiset
tarpeet. ERG-teoria osoittaa, ettd johtaminen, joka keskittyy vain yhden tar-
peen tyydyttamiseen kerrallaan, ei motivoi tyontekijoitd toimimaan tehokkaas-
ti. Taman liséksi tyontekijoiden turhautumisella on muitakin vaikutuksia.
Esimerkiksi kasvumahdollisuuksien puuttuminen saattaa aiheuttaa tyontekijan
hakeutumaan takaisin liittymistarpeiden tyydyttdmiseen. Tall6in hén saattaa
kayttdd enemmaén tyoaikaa tyokavereiden kanssa seurusteluun kuin olisi suo-
tavaa. Tai riittdmattémat mahdollisuudet toteuttaa liittymistarpeitaan tyopai-
kalla saattavat aiheuttaa vaatimuksia palkankorotuksesta tai ty6olojen muut-
tamisesta. Mikéli johtamisessa huomataan riittdvan aikaisin merkkeja tyonte-
kijan turhautumisesta, voidaan tilanteen kehittyminen ehkaista ja saada tyon-
tekija haluamaan uudelleen itsensé kehittamisté.

4.4.3 Henkiloston uusi motivoinnin malli

Nohrian ym. (2008) henkiloston motivoinnin uusi malli perustuu vuonna 2002
julkaistuun P. R. Lawrencen ja N. Nohrian kirjaan Driven: How human nature
shapes our choices. Henkiloston uudella motivoinnin mallilla tarkoitetaan
Nohrian ym. (2008) suorittamista tutkimuksista laatimaa synteesid, joka o0soit-
taa ihmistd ohjaavan nelja ihmiskunnan yhteisen evoluution muovaamaa tun-
neperdista perustarvetta eli viettid. Poikkitieteellisessa tutkimuksessa, jossa
yhdistyivat neurotiede, biologia ja evoluutiopsykologia, paadyttiin perustar-
peet nimedmé&an saamiseksi, sitoutumiseksi, ymmartamiseksi ja puolustautu-
miseksi. Ndma nelja tarvetta ovat suoraan yhteydessé aivoihin ja siten niiden
tyydyttdminen tai tyydyttamatta jattdminen vaikuttavat suoraan tunteisiin ja si-
t& kautta myds kayttaytymiseen.

Tarve saada liittyy aineellisten ja aineettomien asioiden saamiseen, kuten tava-
roiden, arvostuksen ja kokemusten saamiseen. Tydeldmassa esimerkiksi on
ilonaihe saada uusi haluttu tydvaline tai pettymys jaéda ilman palkankorotusta.
Myonteiset kokemukset, etenkin ne jotka kohentavat sosiaalista asemaa, kuten
ylennys tai nayttadvampi tyéhuone, tyydyttavat saamisen tarvetta. Tama tarve
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on tutkimuksen mukaan kuitenkin suhteellinen ja pohjaton, koska saamisen
tarvetta tyydytettdessa verrataan aina olemassa olevaa siihen, mita muut omis-
tavat ja mit4 halutaan lisd4. Saamisen tarpeella voidaan selittad tyontekijoiden
kiinnostusta oman palkan lisdksi myods tyokavereidensa palkkoihin.

Ihmisten ja el@inten sitoutuminen eroaa toisistaan. Vain ihmiset sitoutuvat laa-
joihin ryhmiin kuten organisaatioihin, yhdistyksiin ja kansakuntiin. Tarve si-
toutua liittyy voimakkaisiin myonteisiin tunteisiin ja sitoutumisen puute Kiel-
teisiin asioihin. Sitoutumisen tarve ilmenee yhteydenpitona toisiin ihmisiin,
yksikdihin ja ryhmiin. Sitoutumisen tarve lisaa tyémotivaatiota, jos tyontekijat
ovat ylpeitd organisaatioon kuulumisestaan. Tama selittdd myods tyontekijoi-
den vaikeuden ylittda osastojen ja toimintojensa valisié rajoja, koska he ovat
kiintyneitd tyotovereihinsa.

Tarve ymmartda liittyy haluun ymmartdd ymparilla olevaa maailmaa. Sen
avulla helpotetaan toimintaa ymparoivassd maailmassa ja tyydytetdan tiedon-
tarvetta seka uteliaisuutta. Jarjettdmilt4 tuntuvat asiat turhauttavat. Tyontekijat
haluavat antaa panoksensa organisaation toimintaan ja olla osa jarkevaa ja
ymmarrettdvad toimintakulttuuria. TyOntekijoitd motivoivat haastavat tyoteh-
tavat, joissa heilld on mahdollisuus kasvaa ja oppia. Yksitoikkoiset siséllotto-
mat tyot turhauttavat ja tuhoavat tyomotivaation. Lahjakkaat tyontekijat eivat
kauaa tydskentele haasteettomissa tydtehtavissa antaen organisaatiolle parhaan
tydpanoksen, vaan he etsivat uuden tyonantajan.

Ihmisille on luonteenomaista puolustaa itseddn, omaisuuttaan ja saavutuksi-
aan, perhettd ja ystavia seka omia ideoitaan ja uskomuksia ulkoisia uhkia vas-
taan tai suojautua niiltd. Tama tarve perustuu pakene tai taistele -reaktioon, jo-
ka ilmenee myds eldimissd. Thmiset muuttuvat joko aggressiivisiksi tai puolus-
tautuviksi, joka ndkyy yhteiskunnassa oikeudenmukaisuutta edistavien insti-
tuutioiden perustamisina. Puolustautumisen tarpeen tyydyttdminen saa aikaan
turvallisuuden ja luottamuksen tunteita, kun taas vaille jadminen nostaa esiin
pelon ja suuttumuksen. Puolustautumisen tarve nousee herkasti esiin tyonteki-
joiden vastustaessa muutosta. Nykyisen tydeldman arvaamattomuus merkitsee
suoria haasteita tyontekijoiden tarpeille.

Organisaatioiden on huomioitava ndma nelja tyontekijoiden perustarvetta laa-
dittaessa henkildston motivointisuunnitelmia. Suunnittelussa on hyvé muistaa,
ettd ndma tarpeet ovat toisistaan riippumattomia eika niita voi asettaa tarkeys-
jarjestykseen. Ne eivat myoskéén voi korvata toinen toistaan. Erilaisten tutki-
mustulosten perusteella Kiistaton tosiasia kuitenkin on, ettd motivoitunut hen-
kilostd paasee parempiin tuloksiin kuin heikosti motivoitunut.
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MOTIVAATIO

TARVE SAADA

TARVE YMMARTAA

TARVE SITOUTUA

TARVE PUOLUSTAA

Kuvio 14. Toisistaan riippumattomat ihmisten perustarpeet

Tutkijat ovat keskittyneet kahdessa tutkimuksessa etsiméén vastausta kysy-
mykseen: Mihin konkreettisiin toimiin johto voi ryhtya tyydyttdédkseen ndmé
tyontekijoiden neljd perustarvetta ja parantaakseen siten henkildston koko-
naismotivaatiota? Arvioidakseen kokonaismotivaatiota tutkijat keskittyivéat
neljaan tekijaan: innostukseen, tyytyvéisyyteen, sitoutumiseen ja aikomukseen
vaihtaa tyopaikkaa. Innostuksessa tarkasteltiin tarmoa, vaivannakoa ja aloit-
teellisuutta, joita tyontekijat osoittivat tydssaan. Tyytyvaisyys kertoi heille
sen, missd suhteessa ty0 taytti tyontekijoiden odotukset ja miten hyvin tydso-
pimus, sekd sanallinen ettd sanaton, toteutui. Sitoutuminen antoi kasityksen
siitd, miten henkil6std toimi organisaation tavoitteiden mukaisesti. HenkilOs-
ton vaihtuvuutta ennakoitiin aikomuksella vaihtaa tyépaikkaa.

Molemmissa tutkimuksissa tulokset osittavat, etta yrityksen kyky tyydyttéda
neljaa perustarvetta selittdd noin 60 % tyOntekijoiden motivaatiotekijoiden va-
rianssin. Tulos on poikkeava aiemmin tiedemaailmassa saatuihin tuloksiin,
joissa vastaava luku on noin 30 %. Tutkimuksessa havaittiin myds, etté tietyt
tarpeet vaikuttavat motivaatiotasoon toisia enemman. Sitoutumisen tarpeen
tyydyttdminen vaikuttaa merkittdvimmin tydntekijoiden sitoutumiseen, kun
taas ymmaértamisen tarpeen tyydyttamiselld on ratkaiseva merkitys heidan in-
nostukseensa. Koska kokonaisuus on enemman kuin osiensa summa, heiken-
td44 myos jonkun tarpeen alhainen tyydytystaso merkittavésti muista muuten
saatavia hyvié tuloksia.

Nohrian ym. (2008) tutkimusten tuloksena voidaan todeta, ettd kukin neljasta
perustarpeesta tyydytetddn parhaiten tietylla organisaation toimenpiteella.
Saamisen tarve on yksinkertaisinta tyydyttda organisaation palkitsemisjarjes-
telman avulla. Kayttokelpoinen jarjestelma erottelee tehokkaasti hyvat ja huo-
not suoriutujat, sitoo palkkion suorituskykyyn ja tarjoaa parhaille tyontekijoil-
le mahdollisuudet edeté urallaan. Tehokkain tapa tyydyttéé sitoutumisen tarve
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on synnyttaa yrityskulttuuri, joka edistaa tiimityotd, yhteisty6td, avoimuutta ja
ystavyyttd. Hyvassa kulttuurissa tyontekijat tuntevat, ettd esimiehet valittavat
heistd, organisaatio on kiinnostunut heidén tyéhyvinvoinnistaan ja se haluaa
panostaa tyontekijoiden kehittdmiseensd. TyoOtehtdvien maarittely tyydyttaa
ymmaértdmisen tarvetta ja suunnittelemalla ne mielekkaiksi, kiinnostaviksi ja
haasteellisiksi tyydytetddn samalla myds sitoutumisen tarvetta. Oikeudenmu-
kainen johtaminen, paatoksenteon lapindkyvyys ja selkedt kriteerit sek& re-
surssien perusteltu kohdentaminen tyydyttavét tyontekijoiden puolustautumi-
sen tarvetta. Myos tyGeldman laadun parantaminen kuten tyfelaman ja vapaa-
ajan joustava yhteensovittaminen edesauttaa asiaa.

Organisaation tulisi pyrkia tyydyttamaan tyontekijoidensa kaikki nelja perus-
tarvetta samanaikaisesti. Tutkimustulokset osoittavat laaja-alaisen toimintata-
van olevan paras. Kun tyontekijat tunsivat, etta jokin esitetyistd neljasta tar-
peesta oli edes hieman paremmin tyydytetty, heiddn motivaationsa koheni vas-
taavasti. Merkittavaa motivoitumista tapahtui kuitenkin vasta sitten, kun kaik-
kia neljaé tarvetta tyydytettiin. Tdma ei johdu pelkastaan tarpeiden samanai-
kaisesta tyydyttdmisestd, vaan my0ds eri toimenpiteet nédyttavat vahvistavan
toisiaan. Kokonaisvaltainen toimintatapa tuottaa siis paremman tuloksen kuin
erikseen osa-alueilla toimiminen. Esimerkiksi organisaatiossa, jossa henkilOs-
ton motivaatio on keskitasolla (50) suhteessa muihin organisaatioihin, tyonte-
kijat arvioivat organisaation tydtehtavien suunnittelua asteikolla 1-5. Tyo6teh-
tdvien suunnittelu on keino, jolla on eniten vaikutusta ymmartdmisen tarpee-
seen. Yhden pisteen parannus aiheutti motivaation nousun 56 %:iin ja kaikki-
en neljan tarpeen parempi tyydyttdminen 88 %:iin. T4t4 voidaan pita4 jo mer-
kittdvana organisaation kilpailuetuna.

Tutkimukset toivat esille sen, etta tyontekijoiden motivaatioon ja heidan emo-
tionaalisten tarpeidensa tyydyttamiseen vaikuttavat organisaation lisaksi tyon-
tekijoiden kasitys lahiesimiehestd. Tyontekijat ndkevat, ettd esimies vaikuttaa
heidan tarpeensa tyydyttdmiseen yhtd paljon kuin organisaation toimintapoli-
tiikkka. Esimiehelld on mahdollisuus motivoida ryhménsa, vaikka organisaatio
kokonaisuudessaan ei siihen pystyisi, ja pdinvastaisessa tilanteessa myrkyttaa
ymparistonsa hyvinkin motivoituneessa organisaatiossa. Tyontekijat odottavat
organisaation eri osien tyydyttdvan heidan erilaisia tarpeitaan. Esimieheltd he
kuitenkin odottavat esimiehen yksindén tyydyttavan heidan kaikki nelja tarvet-
taan organisaation asettamissa rajoissa. Tyontekijat suhtautuvat myos hyvin
kriittisesti, jos huomaavat esimiehensé suoriutuvat yhdenkin tarpeen tyydyt-
tdmisesta huonommin kuin muut esimiehet.

Nohrian ym. (2008) mallin mukaan henkildstén motivaatioon vaikuttaa mo-
nimutkainen jarjestelmd, joka koostuu johtamisesta ja muista organisaatioon
liittyvista tekijoistd. Tutkimuksissa esiin tullut tieto tyontekijoiden kayttayty-
misestd antaa tutkijoiden mukaan mahdollisuuden organisaatiolle ja niiden
johtajille toimia siten, ettd tyydyttdmalld tyontekijoiden perustarpeet, he saavat
tyontekijat tekemaan parhaansa. Tavoitteisiin liitetyilla palkitsemisjarjestel-
mill&, rakentamalla tiimiorientoitunut tyokulttuuri ja mielekk&at tydkokonai-
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suudet voidaan organisaation tydntekijoiden suoritusta nostaa huomattavasti.
(Nohria, Groysberg & Lee 2008a, 77-84; Nohria, Groysberg & Lee 2008b, 29-
35.)

4.4.4 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Tarveteorioissa kayttaytymisen syyt l10ytyvat sisdisisté tarvetiloista. Yllyketeo-
rioissa, joihin Herzbergin kaksifaktoriteoria (1959) luetaan, Kiinnitetddn huo-
miota ulkoisten tekijoiden kéayttéon kayttdytymisen virittdjand ja suuntaajana.
Teoria pyrkii tunnistamaan tyémotivaation kannalta keskeiset ympéristoteki-
jat, eli sen voidaan sanoa perustuvan tyontekijoiden tarpeiden tyydyttymiseen.
Herzbergin kakasifaktoriteorian toinen nimi on motivaatio-hygienia-teoria ja
se pohjautuu Herzbergin, Mausnerin ja Snydermanin tutkimukseen tyonteki-
joiden asenteisiin vaikuttavista tekijoistd. (Ruohotie 1991, 46-48.)

Herzbergin kaksifaktoriteoriassa, jota luetaan myds tyotyytyvaisyysteorioihin,
on tydmotivaation siséltoon vaikuttavat tekijat jaettu tyytyvaisyys- ja tyyty-
mattomyystekijoihin. Ne tyon piirteet, jotka tuottavat tyydytysta ja motivoivat,
ovat tyytyvaisyystekijoitd. Ne saavat aikaan tyontekijassd myonteisyytta, tyy-
tyvaisyyttd sekd hyvan asenteen. Tyytymattomyystekijat liittyvat psykologi-
seen ja fyysiseen tyOympéristoon. Naméa tyon ulkopuoliset tekijat eivat lisaa
tyytyvaisyyttd, mutta tyontekijan kehnoiksi kokemana hygieniatekijat synnyt-
tavat tyytymattomyyttd ja heikentdvat motivaatiota. Tyytyméattomyystekijat
eivét kuitenkaan hyvin jarjestettyind lisaa tyytyvaisyyttd, vaan tilanne on ikaan
kuin neutraali. (Tyson & Jackson 1992, 25-27; Ld&msa & Hautala 2005, 84-

< TYYTYMATTOMYYS TYYTYVAISYYS >
| | [Saawtukset |
| | |Tunnustuksettydsté |
[ ] | o |
Tyo sinanséa
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Vastuu a
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k
| |Eteenp<‘a'inpéésy | u
t
|Esimiehet | | | u
s
| yrityspolitiikka ja hallinto | | | a
i
| |
Palkka ik
a
Suhteet tyotovereihin |
| Tyoolosuhteet | | |

Kuvio 15. Tyon motivaatiotekijat eli tyytyvéisyys ja tydn hygieniatekijat eli tyytymatto-
myys (Tyson & Jackson 1992, 29)
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Herzbergin kaksifaktoriteoria olettaa tietyn tyyppisten tyon piirteiden synnyt-
tdvdn motivaatiota ja tyytyvaisyytta ja toisen tyyppisten tyytymattomyytta.
Tyytyvaisyys- ja tyytyméttomyystekijat eivat ole toistensa vastakohtia, eivatka
saman jatkumon &aripaitd. Nain ollen tyytyvadisyyden vastakohta on ei-
tyytyvaisyys ja tyytymattomyyden ei-tyytymattomyys. Tutkimuksissa esiin
tulleita kahta faktoria nimitetddn kannuste- (motivation factor) ja toimeentulo-
faktoreiksi (hygiene factor). (Ruohotie 1991, 46-48.)

Ruohotien (1982, 1991) mukaan kannustefaktorin tekijat, eli kannustetekijét,
aiheuttavat useammin tyytyvaisyytta kuin tyytymattomyyttd, joten niihin vai-
kuttamalla voidaan lisatd motivaatiota. Kannustetekijat ovat sisdisia motivaa-
tiotekijoita ja ylemman tason tarpeita. Kannustetekijat liittyvat itse tyéhon ja
sen tuomiin sisdisiin palkkioihin sekd itsensé toteuttamisen tarpeeseen. Tér-
keimmat kannustetekijat ovat ty6ssd menestymisen tunne, saavutukset, ura-
mahdollisuus, tunnustus hyvin suoritetusta tyosta ja itse tyo, joka tarjoaa vi-
rikkeitd ja mahdollistaa itsensé kehittdmisen seké on vastuullista. Kannustete-
kijat ovat avainasemassa pitkaaikaisissa hyvissa suorituksissa ja hyvassé asen-
teessa tyota kohtaan. Kannustetekijéihin vaikuttamalla voidaan lisata tyytyvéi-
syyttd, mutta niiden puuttuminen ei automaattisesti aiheuta tyytymattomyytta.
(Ruohotie 1982, 48-50; Ruohotie 1991, 46-48.)

Toimeentulofaktorin tekijét eli toimeentulotekijat aiheuttavat taas useammin
tyytymattomyyttd kuin tyytyvaisyyttd. Ne ovat tekemisissé tyontekijan suhtee-
seen tydymparistéon ja muihin ymparistotekijoihin. Tarkeimpié toimeentulo-
tekijoitd Herzbergin mielestd ovat organisaatiossa harjoitettu politiikka ja hal-
linto, jotka edistdvéat tehottomuutta, ja kykeneméton johto, joka ei tunne ky-
seessd olevaa tyoté eikd pysty jakamaan vastuuta eikd ohjaamaan organisaati-
on toimintaa. Muita téarkeitéd tekijoitd ovat suhteet johtajiin ja tydtovereihin,
palkka, asema, ty0- ja sosiaaliset olot sek& turvallisuus. Herzbergin mukaan
nama tekijat eivat hyvin hoidettuina juurikaan motivoi huippusuorituksiin,
mutta lisadvat tyotyytymattomyyttad huonosti hoidettuina. Esimerkiksi huonos-
ti hoidettu peruspalkka liséa runsaasti tyotyytymattomyytta, mutta hyvin hoi-
dettunakin sen motivaatiovaikutus on suhteellisen pieni. Peruspalkka yksinaan
tyydyttdd vain alemman tason tarpeita, ja tyontekijoiden tulojen kasvaessa
merkitys pienenee. Mikéli peruspalkka sidotaan tulokseen, siitd tulee menes-
tyksen mittari, mik& taas puolestaan lisaa palkan merkitysta. Ndin Herzberg
perustelee ndkemystéén, ettd joidenkin toimeentulotekijoiden parantamisella
voidaan véhentda tyytyméattomyyttd, muttei lisatd tyytyvaisyyttd. Jos kannus-
tetekijat puuttuvat, tyontekija tyoskentelee mekaanisesti ja heikoimmillaan
menee aina sieltd, missa aita on matalin. Silloin, kun tyd on yksitoikkoista ja
rutiininomaista, joudutaan ylemman tason tarpeet tyydyttdméén jossakin muu-
alla. (Ruohotie 1982, 48-50; Ruohotie 1991, 46-48.)
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MASLOWIN TARVETASOT ALDERFERIN TARVETASOT HERZBERGIN TOIMEENTULO-
JA KANNUSTUSTEKIJAT =
Itsensa toteuttamisen tarve Kaswutarpeet Tyo sinénsé g
- kehitty misen tarve Tybsaavutukset -g
- suoritustarve Kasvumahdollisuudet 2
Vastuu 5
Arvostuksen tarve - pétemisen tarve Eteneminen X
- itsearvostus Tunnustus
- arvostetuksi tuleminen Liittymistarpeet Arvonanto
- arvostetuksi tulemisen tarve
Liittymisen ja
yhteenkuuluvuuden tarve - yhteenkuuluvuuden tarve Henkildsuhteet _
- kilpailun tarve - esimiehiin §
- alaisiin =
- Vertaisiin %
2
Tyé6njohto g
Turvallisuuden tarve Toimeentulotarve Yrityksen tavoitteet ja hallinto %
- turvallisuuden tarve Tyéturvallisuus =
Tydolosuhteet
Fysiologiset tarpeet - suojan tarve Palkka
- fysiologiset tarpeet Oma eldma

Kuvio 16. Maslowin, Alderferin ja Herzbergin hierarkiamallien vertailu (Ruohotie 1991, 53)

Kuten kuviosta 16 nahdaéan, Herzbergin kaksifaktoriteorian toimeentulo- eli
hygieniatekijat vastaavat Maslowin tarvehierarkian kolmea alinta tasoa: fysio-
logiset, turvallisuuden ja liittymisen ja yhteenkuuluvuuden tarpeita. Ne tyydyt-
tavat inhimillisia perustarpeita. Kannustetekijat taas tyydyttavat tarvehierarki-
an korkeampia tarpeita kuten arvostus ja itsensa toteuttaminen. (Ruohotie
1991, 53-54.) Herzbergin kehittdma& kaksifaktoriteoriaa voidaan pitdd Mas-
lowin tarvehierarkian sovelluksena.

Herzbergin kaksifaktoriteoria on luotu nimenomaan tyomotivaatioteoriaksi
Ruohotie (1991, 47-48). Paras tapa siis motivoida tyontekija on tarjota hanelle
hyva tyotehtavd. Téhan paadytadn myos Maslowin tarvehierarkiassa, joka on
edistanyt ndkemysta: tyon tulee vastata tekijoidensa tarpeita.

4.45 Vroomin odotusarvoteoria

Vroomin (1964) odotusarvoteoria perustuu ndkemykseen, jossa ihminen pyrkii
toiminnassaan vahentdaméan harmia ja pienentdmaan tuskaa ja lisédméaan hyo-
tyd ja nautintoa. N&in kdyttdytyminen on seurausta tietoisista valinnoista eri
kayttaytymismallien vélilla mydnteisimméan vaihtoehdon tullessa valituksi.
(Juuti 2006, 49; Viitala 2004, 158.) Kayttaytyminen perustuu odotuksiin kéyt-
tdytymisen seurauksista ja seurausten houkuttelevuudesta. Kayttdytymiseen
vaikuttava motivoiva voima on suorassa yhteydessa palkkion odotusarvoon.
(Juuti 2006, 49; Lamséa & Hautala 2005, 88; Viitala 2004, 158.)

Odotusarvoteoriassa voidaan nahda kolme keskeista tydmotivaatiota maaraa-
vaa tekijad: odotukset, valineellisyys tai instrumentaalisuus ja valenssi. Odo-
tukset ovat ihmisten tydsuoritusten ja ponnistelujen takana ja ne liittavat pyr-
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kimykset ensiasteen tuloksiin. Puhutaan ensi- ja toisen asteen tuloksista. En-
siasteen tuloksilla tarkoitetaan suoranaisesti toimintaan liittyvia seurauksia eli
suoritustasoa ja toisen asteen tuloksilla niitd palkkioita, joita ensiasteen tulok-
seen odotetaan liittyvan. Valineellisyys liittdd ensi- ja toisen asteen tulokset
toisiinsa. Valineellisyys liittyy yksilon arvioon, kuinka tyosuoritus edistaa
palkkioiden saamista kuten kannustusta, palkkaa tai urakehitysta, siis: Mika on
palkkio tekemésténi tydsuorituksesta? Valenssi voidaan kasittad odotettavissa
olevana hyotyna eli missa maarin henkilé kokee jonkun vaihtoehdon halutta-
vaksi tai vdhemman haluttavaksi. Se auttaa ymmartamaan, kuinka paljon yksi-
I6n on ponnisteltava haluamansa paamaarén saavuttamiseksi. Houkuttelevat
mahdollisuudet, kuten hyvésta tydsuorituksesta saadut palkkiot, uusi tai pa-
rempi tyopaikka tai lisakoulutus, voivat synnyttaa positiivisen valenssin. (Juuti
2006, 49-50; Lamsd & Hautala 2005, 88-89.)

(1) Odotukset (2) Vilineellisyys (3) Valenssi
| Yksilon ' | Yksilon | _J Organisaation ’_._i Henkilokohtaiset ;
i_ponnistelut | | tydsuoritus [ | palkkiot | | piimiirit |

Kuvio 17. Vroomin (1964) tydmotivaation odotusarvoteoria (Ldmsa & Hautala 2005, 88)

Lawler (1973, 49) nékee, ettd Vroomin odotusarvoteoriaa voidaan luonnehtia
neljasté lahtokohdasta. Organisaation nakokulmasta tyontekijoilla on mielty-
myksi& erilaisiin tuloksiin tai kannusteisiin, jotka ovat mahdollisia hédnen saa-
vuttaa. Tyontekijalla on myds odotuksia siitd todennékoisyydestd, jolla hénen
tydpanoksensa johtaa aiottuun kayttaytymiseen tai suoritukseen. Samoin, mi-
ten tietyt palkkiot seuraavat hdnen kdyttaytymistddn. Missa tahansa tilanteessa
tyontekijan valitsemia toimintoja maaradvat odotukset ja mieltymiset, joita
hén tuntee silla hetkelld. (Ruohotie 1999, 79.)

Vroomin odotusarvoteorialla on juurensa Lewinin ja Tolmannin teorioissa ja
klassisissa ihmisen valintakdyttaytymistd kasittelevissa talousteorioissa. Por-
ter ja Lawler muuttivat Vroomin mallia vuonna 1968 niin, ettd tyotyytyvéi-
syyden ja motivaation valiset yhteydet tulivat selitetyiksi. He véittivat moti-
vaation, tyotyytyvéisyyden ja tydsuorituksen olevan erillisida muuttujia, joiden
valisistd riippuvuussuhteista suoritus johtaa tyOtyytyvdisyyteen, mutta itse
tyosuoritukseen tulee olla motivaation lisdksi my6s valmius suoriutua siité.
Lawler kehitti 1973 odotusarvoteoriaa edelleen. Hén jaotteli ihmisen tyokayt-
tdytymiseen vaikuttavat tekijat pyrkimys-suoritus-odotuksiin ja suoritus-
tulokset-odotuksiin. Pyrkimys-suoritus-odotukset antavat viitetta siitd, miten
todenndkdisesti tyontekija arvioi kykenevansé suorittamaan pyrkimyksiensa
mukaisen toiminnan. Niihin vaikuttavat muun muassa omanarvontunto, aikai-
semmat kokemukset vastaavasta tilanteesta ja itse tilanne. Odotukset siitd, mil-
laisia tuloksia kayttaytymisesta seuraa eli suoritus-tulokset-odotukset vaikut-
tavat motivaatioon. Suoritus-tulokset-odotuksiin vaikuttavat aikaisemmat ko-
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kemukset vastaavista tilanteista, itse tilanne, pyrkimys-suoritus-prosessin tulos
ja sisaltakasin / ulkoakasin ohjautuvuus. (Juuti 2006, 49-64.)

Tutkimukset ovat tukeneet Vroomin mallia. Johtopéatoksina korkean suoritus-
tason valintaan on liitetty esimiesten tuki ja ty0ryhmén hyvaksyntd, ty6hon
liittyvat siséiset palkkiot, tunnustukset ja arvostukset, ylennykset ja palkanko-
rotukset. (Juuti 2006, 51-52.)

4.4.6 Chungin integratiivinen odotusarvoteoria

Ruohotien (1999) mukaan Chung (1977, 96-100) katsoo, ettd h&nen esittdméan-
s& motivaatioteoria integratiivinen odotusarvomalli auttaa ymmartamaan mo-
tivaatiokdyttaytymistd tyoorganisaatiossa paremmin kuin perinteiset yhteen
nakemykseen keskittyvat teoriat. Chungin teoriassa on yhdistetty toisiinsa tar-
veteorioiden, yllyketeorioiden ja kognitiivisten odotusarvoteorioiden keskeiset
periaatteet samaan teoreettiseen viitekehykseen ja eri teorioita pidetadédn tosiaan
taydentdving eika keskenadn kilpailevina.

Teoria kattaa tdrkeimméat motivaatioelementit ja -komponentit, joiden on osoi-
tettu ennustavan suoritusta, ja siten teoria pystyy ennustamaan hyvin motivaa-
tiota ja suoritusta. Motivaatiokomponentit jaetaan kahteen ryhmaéan: sisalto-
orientoituneisiin yllykefaktoreihin, kuten kannusteet, tarpeet ja tehtavén suo-
rittamisen luonne, ja prosessiorientoituneisiin odotusfaktoreihin, joita ovat
odotusarvo, vilinearvo ja yllykearvo. Yllykefaktorit kertovat, miten voimak-
kaita yksilod hallitsevat tarpeet ovat. Ne ilmaisevat, kuinka paljon erilaisia
kannusteita on kaytdssé ja misséd maarin tyohon itseensa siséltyy erilaisia kan-
nustavia piirteitad. Prosessifaktorit osoittavat, kuinka hyvin yllykefaktorit vas-
taavat toisiaan. Esimerkkina voidaan todeta, ettd tyontekijan tyémotivaatio on
korkea, jos tehtdva on sopivan vaativa, tehtdvan suorittamisesta oletetaan saa-
tavan palkkioita ja ndméa palkkiot vastaavat yksilon tarpeita. (Ruohotie 1999,
82-83.)

Chungin integratiivinen odotusarvoteoria lahtee tyémotivaatiosta, joka voi olla
korkea, kohtalainen tai matala. Motivaation taso maaraytyy sen mukaan, miten
todenndkoisend tyontekija pitd4 suoriutumistaan tyoOtehtavistadn (E-P). Odo-
tusarvo muodostuu toiminnan/ponnistuksen ja suorituksen valisestd suhteesta
(E-P, effort — performance). (Ruohotil 1999, 82.) Tytn haasteellisuus ja vaa-
tivuus siis muodostavat odotusarvon (Ruohotie & Honka 1999,23). Tyémoti-
vaation kannalta paras vaihtoehto on sopivan haastava tyo tai tyotehtavaan liit-
tyy tietty onnistumisen tai epaonnistumisen riski. Jos odotusarvo ei riipu ylly-
kearvosta eli palkkion saamisella ei ole merkitystd, motivaatiotaso nousee sité
mukaa kuin odotusarvo laskee. Tydmotivaation ja E-P -odotusarvon vélilla on
siis kéyréviivainen riippuvuus. Esimerkkind tasta pieni odotusarvo, joka tar-
koittaa liian vaikeaa tydtehtdvaa, tyontekijan turhautumista ja yrityksesté luo-
pumista. Talléin positiivinen vahvistus jad saamatta ja tyomotivaatio laskee.
Korkea odotusarvo tarkoittaa taas liian helppoa tyotehtavaa, jolloin tydnteki-
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jan ei tarvitse ponnistella saavuttaakseen asetetut tulokset. Jos tyotehtéva it-
sessadn ei tuota sisaista tyydytystd, ei silla myodskaan ole motivoivaa vaikutus-
ta. E-P -odotusarvoa voidaan ndin ollen pit&& tydsuorituksen ja tydmotivaation
keskeisena ennustajana. (Ruohotie 1999, 83.)

Tyimotivaatio- Tehtiiviin Organisaatiossa Tyidntekijoiden
taso suorittaminen tarjolla olevat tarpeet
kannusteet

(ensimmiiisen tason (toisen tason

tuotokset) tuotokset)
Sisiiisesti
Korkea o ivoivatl Tehtiviikannusteet Kasvutarpeet
tehtiviit
Affektiivisesti v ‘aik = . .
Kohtalainen - motiveivat tehtii- — L llllrmul“ulus - Liittymistarpeet
\ it \
Ei-motivoivat, Taloudcl!iut"a
Matala - ksitoikkoiset fyysisen ympiiris- f—— | Toimeentulotarpeet

T i'lahlﬁ\'iil T ton kannusteet 7

Odotusarvo Viilinearvo Yllykearvo

Kuvio 18. Chungin integratiivinen odotusarvomalli (Ruohotie 1999, 81)

Ruohotien (1999) mukaan Chung (1977) tarkastelee tehtdvén suorittamisen
ominaispiirteitd ja jakaa ne kolmeen luokkaan: sisdiset motivoivat, affektiivi-
sesti motivoivat ja ei-motivoivat, yksitoikkoiset tehtévat. Sisdisesti motivoivat
tehtavat vahvistavat tyontekijén itsetuntoa ja yrittdmishalua. Ne antavat hanel-
le mahdollisuuden kayttad monipuolisesti hyvékseen kykyja ja taitoja. Affek-
tiivisesti motivoivat tehtavat voidaan ndhdé aputoimintoina, kuten tuki ja kan-
nustus, joiden avulla pyritd&n organisaation séilyttdmiseen. Naitd ovat muun
muassa Yhteisd6n sopeutuminen, vaikutusvalta ja ryhmakiinteys. Ei-
motivoivat tehtdvat eivat motivoi sisaisesti, vaan vahvistaminen tapahtuu péa-
osin ulkoisista palkkioista. (Ruohotie 1999, 84.)

Kannusteilla Chung (1977, 59) tarkoittaa ulkoisia arsykkeitd, jotka vaikuttavat
tyontekijan kayttaytymiseen tai tyoolosuhteita, jotka muuttavat tai vaikuttavat
hénen kéyttaytymiseensd. Kun kannuste annetaan tyontekijalle, muuttuu se
palkkioksi. Tehtdvien kannustearvo riippuu havaitusta valinearvosta eli (P-I).
(Ruohotie 1999, 84.) Toisin sanoen vélinearvo muodostuu siitd, kuinka toden-
nékoista on saada palkkioita tehdysta tydsta (Ruohotie & Honka 1999, 23).
TyOdmotivaatio on sitd korkeampi, mitd todennékdisemmin suorituksesta seu-
raa palkkio (P-1, performance — incentives). Siséisesti motivoivat tehtavét joh-
tavat suoraan siséisten palkkioiden kokemiseen. Yksitoikkoisten tehtévien ja
ulkoisten kannustusteiden véliseen vélineelliseen suhteeseen vaikutetaan taas
ulkoapéin. Kannusteiden tehokkuus riippuu niiden kyvysté tyydyttaa vallitse-
vat tarpeet ja niiden riippuvuussuhteesta suoritukseen. Tyontekijat kayttayty-
vat ja tyOskentelevat organisaatiossa saadakseen palkkioita ja ty6 on véline
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saada niitd. Jotta varmistetaan tyontekijoiden tydskentely organisaation pééa-
madrien hyvéksi, tulee palkkio- ja rangaistusjarjestelméa olla riippuvainen tyo-
suorituksesta. (Ruohotie 1999, 84.)

Chung (1977) luokittelee tyontekijoiden tarpeet toimeentulotarpeisiin, liitty-
mistarpeisiin ja kasvutarpeisiin, kuten Alderfer kolmitasoteoriassaan. Toi-
meentulotarpeet tyydytetdén taloudellisilla ja fyysisen ympériston kannusteil-
la. Liittymistarpeita tyydytettdessd vuorovaikutuskannusteet ovat tarkeita.
Kasvutarpeiden tyydyttamiseen tarvitaan tehtdvakannusteita. Yllykearvo (va-
lence) lisdantyy, kun yksilon tarpeet sovitetaan yhteen kannusteiden kanssa (I-
N). (Ruohotie 1999, 84-85.) Yllykearvo siis kertoo, kuinka todennakdista on
saavuttaa tarpeita vastaavia kannusteita (Ruohotie & Honka 1999, 23). Palkki-
on arvo tai houkuttelevuus on suoraan verrannollinen tyontekijan kokemuk-
seen kannusteiden vastaavuudesta hanen omiin tarpeisiinsa.

TyOmotivaation voimakkuus (M) voidaan ilmaista kuuden osatekijan funktio-
na. Tekijoind ovat odotusarvo, vélinearvo, yllykearvo, tarpeiden voimakkuus
(N), kannusteiden suuruus (1) ja tehtdvan suorittamisen luonne (P).

M=f(N, I, P, E-P, P-1, I-N)

Kuvio 19. Integroitu odotusarvomalli (Ruohotie 1999, 85)

Integroidun odotusarvomallin osatekijéiden muodostama matemaattinen lau-
seke voi olla yhteenlaskuun perustuva (summatiivinen) tai kertolaskuun perus-
tuva (multiplikatiivinen). Mikali joku motivaatiokomponenteista on arvoltaan
nolla, laskee motivaation voimakkuus myods nollaksi. Tdma tukee tulolausek-
keen kaytt6d. Jos komponenttien arvot poikkeavat nollasta, kuvaa yhteenlas-
kuun perustuva malli paremmin todellisuutta. (Ruohotie 1999, 85.)

4.5 Chungin tyémotivaation prosessimalli

Ruohotie (1999) on esitellyt Chungin (1977, 7-10, 96-100) integratiiviseen
odotusarvoteoriaan perustuvan tyomotivaatioprosessia kuvaavan mallin. L&h-
tokohtana mallissa on, ettd motivaatiokéyttdytyminen kattaa kaikkien Chungin
integratiivisen odotusarvoteorian sisaltdmien teorioiden keskeiset elementit:
tarpeet, kannusteet, odotusarvon, vélinearvon ja yllykearvon. (Ruohotie 1999,
26.)
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ARSYKKEET KAYTTAYTYMINEN SEURAUKSET

e

| Tarpeet
i (sisiiiset firsykkeet)

\ \
| Palkkiot
odotusarvo i |

Havainnot [ villinearvo
yllykearvo

Tybtyyty-
vilisyys

Valmius

Motivaatio T— Suoritus
4
Y / \

K t N, . X
(ulkoiset firsykkeet) Tydin tulokset

Kuvio 20. Chungin (1977, 9) tydbmotivaatioprosessi (Ruohotie 1999, 27)

TyO6motivaation prosessimallissaan Chung (1977) esittdd motivaation synty-
van yksilon tarpeista eli siséisista arsykkeista ja kannusteista eli ulkoisista &r-
sykkeista ja néitd koskevien havaintojen seurauksena. Tarpeet ohjaavat toi-
mintoja tyydytyksen saamiseksi ja kannusteet siten, ettd kayttaytymisesta pal-
kitaan. Ensin tapahtuu tulkinta, miten vaativa tyo on, sitten, miten ilmeista on,
etta tyosta koituu palkkioita ja viimeisend, miten hyvin kannusteet vastaavat
tarpeita. Tyontekija motivoituu toimimaan, kun hén tulkitsee odotusarvon, véa-
linearvon ja yllykearvon itselleen sopiviksi. Téstd seuraavaa suoritusta voi-
daan pitdd motivaation ja valmiuden funktiona. Valmiudella tarkoitetaan
tyontekijan maailmankuvaa, jossa on kiteytynyt se, mit4 h&dn on oppinut, ha-
vainnut ja ajatellut ja jonka pohjalta hén tulkitsee uutta tietoa. Suorituksen te-
ho on riippuvainen motivaatiosta ja valmiudesta. Se laskee, jos jompikumpi
tekijoistd heikkenee. Suoritustasosta riippuen tuloksena on palkkio tai palk-
kiotta jddminen. Palkittu kdyttdytyminen johtaa tyytyvaisyyteen ja vahvistaa
valittua kayttaytymismallia. Palkkioiden maéra ja saavutettu tyytyvaisyys
maadrittdvat jatkossa tyontekijan tarpeiden laatua ja voimakkuutta. Myos tuot-
tavuuden taso muuttaa kannusteiden luonnetta ja tarkeyttd. Taman vuoksi or-
ganisaation kannustejarjestelmé tulisi olla sellainen, ett& ulkoiset edellytykset
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi olisivat parhaat mahdolliset. (Ruo-
hotie 1999, 26-28.)

4.6 Tybmotivaatioprosessin séately

Organisaatio voi vaikuttaa tyontekijoidensd kayttaytymiseen sadtelemalla
kannusteita. Kaytettavat kannusteet tulee vastata tyontekijoiden tarpeita, tyo-
suorituksen ja kannustepalkkion vélilla on oltava vastaavuus eli palkkiot tulee
suhteuttaa yksilon tydsuoritukseen, ja ponnistuksen ja suorituksen tulee olla
keskenddn oikeassa suhteessa. Tama tarkoittaa, ettd tyontekijé pitaa tavoittee-
seen paasya haastavana, mutta ei mahdottomana. Tydmotivaation nékokul-
masta myds monet organisaatiolle tunnusomaiset piirteet voivat toimia kan-
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nusteina. Ne sditelevat ihmisen tarverakenteeseen pohjautuvaa toimintaa.
(Kérkkainen 2005, 54; Ruohotie 1999, 29-30.)

TyOmotivaatiota saatelevina tekijoind voidaan pitda tarpeita, kannusteita ja
havaintoja sek& odotuksia. Tarpeet ndhdé&an sisdiseksi epétasapainotilaksi, joka
saa tyodntekijan toimimaan tasapainon saavuttamiseksi. Kasvutarpeet tahtaavat
luovien tai tuottavien vaikutusten aikaansaamiseen ymparist0ssa tai itsessé.
N&itd ovat itsensa toteuttamisen tarve, suoritustarve ja patemisen tarve. Liit-
tymistarpeet kasittavat tyontekijan ja hdnen merkittaviksi kokemiensa henki-
I6iden valiset suhteet ja tyontekijan halun sailyttdd yhteys merkittaviksi ko-
kemiinsa henkil6ihin. Liittymistarpeet siséltavat liittymis-, valta- ja kilpailu-
motiivin. Toimeentulotarpeilla tarkoitetaan fysiologisia ja materiaalisia seké
fyysiseen turvallisuuteen liittyvié tarpeita. Tarpeet muuttuvat kypsymisen ja
tarpeen tyydyttymisen seurauksena. Yksilossa inhimilliset tarpeet ja tunteiden
voimakkuus vaihtelevat ja siten ohjaavat kulloistakin yrityshalua ja suoriutu-
mista tyotehtavista. (Ruohotie 1999, 22-23.)

Kannusteen tehtéva on virittad tyontekija toimintaan ja palkkion tyydyttaa tar-
ve. Tarpeiden ja kannusteiden lisaksi tydmotivaatioon vaikuttavat havainnot ja
odotukset. Odotuksilla tarkoitetaan tietyn tarpeen tyydyttymistodennakdisyy-
den tai palkkion saavutettavuuden astetta, joka perustuu tydntekijan aikaisem-
piin kokemuksiin ja havaintoihin. (Ruohotie 1999, 25.)

Ruohotien (1999) mukaan kannusteita sdateleméalld voidaan vaikutta tyonteki-
joiden tarpeisiin ja kayttdytymiseen organisaatiossa. Odotusarvon nakokul-
masta voidaan tarkastella ponnistuksen ja suorituksen vastaavuutta. Todenna-
koisyys paasté tavoitteeseen tulisi olla olemassa ja se edellyttéisi hyvaa tyods-
kentelyd. Tyohon liittyvat tekijat, kuten sen vaihtelevuus, itsendisyys ja siité
saatu palaute, vaikuttavat suoraan tyontekijan késitykseen tyosuorituksensa
onnistumisesta.

Vélinearvossa on kysymys suorituksen ja kannustepalkkioiden vastaavuudes-
ta. Palkkiot tulisi suhteuttaa yksilon tyosuoritukseen siten, ettd se samalla
my®6s varmistaa asetettujen tavoitteiden saavuttamisen. Koska tydssa onnistu-
mista verrataan usein savutettuihin palkkioihin, on niiden vélill4 oltava havait-
tava yhteys. Organisaatioilmapiirilla on vaikutusta siihen, miten palkitsevaksi
tyontekija kokee tyonsa. Toissa menestyminen tuottaa onnistumisen, kehitty-
misen ja suoriutumisen tunteita.

Yllykearvolla mitataan kannusteiden ja tarpeiden vastaavuutta. Kannusteiden
motivaatioarvo kasvaa, kun ne sidotaan tyontekijan tarpeisiin. Taméa lisaa
myos tyytyvaisyytta tydhon. Taloudellisten ja fyysisen ympériston kannustei-
den motivaatioarvo ja vaikutus tydsuoritukseen on suurin sellaisten tyonteki-
joiden kohdalla, jotka pyrkivat tyydyttdmaan toimeentulotarpeita. Organisaa-
tioilmapiirilld on merkitysta tyotyytyvaisyyden ja tyon tulosten kannalta, kos-
ka ne tyydyttavat liittymisen tarvetta. Menestymisen mukanaan tuomat hyvan
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olon tunteet, siséiset palkkiot, tyydyttavat itsensa toteuttamisen tarpeita. (Ruo-
hotie 1999, 29-31.)

TARPEET KANNUSTEET HAVAINNOT /
ODOTUKSET
Kasvutarpeet Tehtavakannusteet
- itsenséa toteuttamisen tarve - kasvumahdollisuudet
- suoritustarve - ty6n vaativuus - odotusarvo
- patemisentarve - tyon sisalto
Liittymistarpeet Vuorovaikutuskannusteet
- arvostetuksi tulemisen tarve | - sosiaaliset palkkiot
- yhteenkuuluvuuden tarve - ryhmatoiminta - valinearvo
- kilpailun tarve - johtamistyyli
Toimeentulotarpeet Taloudelliset ja fyysisen
ympariston kannusteet
- turvallisuuden tarve - ty 6turvallisuus
- suojan tarve - palkkaus - yllykearvo
- fysiologiset tarpeet - tydolosuhteet

Kuvio 21. Tyomotivaatiota sadtelevat tekijat (Ruohotie 1999, 21)

Organisaation ominaisuuksiin liittyvid kannusteet ovat taloudellisia ja fyysisen
ympariston kannusteita, sosiaalisia eli vuorovaikutuskannusteita ja tehtavé-
kannusteita. Taloudelliset ja fyysisen ympariston kannusteet ovat esimerkiksi
palkka, tydolosuhteet ja tyoturvallisuus. Néiden ulkoisesti palkitsevien kan-
nusteiden vaikutus tydmotivaatioon on suuri niilla tyontekijoilla, jotka pyrki-
vat tyydyttamaan alimman asteen tarpeita eli toimeentulotarpeita. Sosiaaliset
eli vuorovaikutuskannusteet, joita ovat esimerkiksi organisaation ilmapiiri, so-
siaaliset palkkiot ja paatoksentekoprosessit, liittyvat laheisesti liittymistarpei-
den tyydytykseen. Namé kannusteet voivat palkita sek siséisesti ettd ulkoises-
ti. Tehtavakannusteita ovat esimerkiksi tyon sisaltd ja kasvumahdollisuudet.
Tyotavoitteiden saavuttaminen johtaa sisdisen motivaation kasvuun. Tydssa
menestyminen saa aikaan onnistumisen, suoriutumisen ja kehittymisen tuntei-
ta. Nama siséiset palkkiot tyydyttdvat ylemman asteen eli itsensé toteuttami-
sen tarpeita. Tyohon liittyvat tekijat kuten tyon itsendisyys, vaihtelevuus ja pa-
laute tyOn onnistumisesta maarittavat suoraan tyontekijan kasityksia siit,
kuinka hyvin hén yltaa tavoitteisiin. (Ruohotie 1999, 30-31.)

4.6.1 Siséiset ja ulkoiset motivaatiotekijat

Siséiset motivaatiotekijat ovat subjektiivisia ja ne ilmenevat tunteina. Moti-
vaatiotekijoiden madrittely ei kuitenkaan aina ole helppoa, silla esimerkiksi
nuoria tyontekijoita voivat motivoida eri asiat kuin kokeneempia, vanhempia
tyontekijoitd. (Luoma, Troberg, Kajaas & Nordlund 2004, 21-23.) Sisdinen
motivaatio syntyy itse tekemisestd, eika ulkoisista palkkioista. Ulkoisessa mo-
tivaatiossa toiminta itse ei aiheuta mielihyvaa tai synnyta kiinnostusta, vaan
ty6ta tehdaan vélinearvon takia. Tyolla itsellaan ei ole merkitysté tyontekijalle
vaan sen lopputuloksella. (Viitala 2004, 153-154.)
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Siséinen motivaatio liittyy laheisesti tyontekijdn tarpeeseen tuntea itsensé
osaavaksi ja patevaksi. Tyontekija haluaa kokea, ettd hanella on riittavésti val-
taa paattdd omista asioistaan. Valinnanvapauden tunne perustuu hédnen mah-
dollisuuteensa kayttda harkintaa tehtdviensa suorittamisessa ja toteuttamisessa
hanesta mielekkaalla tavalla. Se antaa mahdollisuuden kéayttd4d omaa aloiteky-
kya ja luovuutta ja ottaa vastuu paatésten seurauksista. Péatevyyden tunne on
ylpeyttd laadukkaasti ja ammattitaitoisesti toteutetusta tyosta. Se siséltdd myos
uskoa, ettd pystyy suoriutumaan muistakin tehtavistdan. Mielekkyyden tunne
syntyy, kun tyontekija tekee ty6td, jolla on térked tavoite tai ettd ty0 vastaa
hénen Kiinnostustaan, arvomaailmaansa ja persoonallisuuttaan. (Viitala 2003,
136.)

Ty0Oeldmdssé painotetaan erityisesti sisdisen motivaation tarkeyttd. Yh& use-
ampi tyo edellyttdd itsensa johtamista, joka tarkoittaa tydntekijaltd omaa aloi-
tekykyé ja sitoutumista. Sisdistd motivaatiota pidetadn yhtena suoritustason ja
innovatiivisen kayttaytymisen avaintekijoista. Siséiselld motivaatiolla ja luo-
vuudella on myds todettu olevan yhteys. Useissa tutkimuksissa on vahvistettu,
ettd kekselidisyyttd, keskittymistd, intuitiota ja luovuutta vaativa suoritus
heikkenee, mikéli ulkoista kontrollia k&ytetddn motivointistrategiana. (Luoma
ym. 2004, 23.)

Siihen, onko palkkio siséinen vai ulkoinen, vaikuttaa paljon kannustetyyppi.

Kannustetyyppejé ovat taloudelliset ja fyysisen ympériston kannusteet, vuo-
rovaikutuskannusteet ja tehtdvédkannusteet. (Ruohotie & Honka 1999, 49.)

g Tehtavakannuste/

VuorovaWst eet

TaloudeliSet ja fyysisen ympariston
kannusteet

Ulkoinen motivaatio

Kuvio 22. Sisdisen ja ulkoisen motivaation riippuvuus kannustetyypistd (Ruohotie & Honka
1999, 49)

Ulkoisen motivaation kannusteet ndhdaan liittyvén talouteen ja fyysiseen ym-
paristoon. Nama pitavat sisalladn myds organisaation toimintakulttuurin, jo-
hon kuuluvat muun muassa paatéksenteko, johtaminen ja viestintad. Ulkoisen
motivaation kannusteet valittyvat organisaation tai jonkin toisen henkilén toi-
mesta. Ulkoisen motivaation tekijat tyydyttavéat lahinn& alemman tason tarpei-
ta kuten turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tarpeita.
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4.6.2 Kannusteita

Siséiset ja ulkoiset palkkiot ovat yhteydessa tosiinsa ja ne esiintyvat samanai-
kaisesti. Toinen on vain toista hallitsevampi. Myds samat kannusteet voivat
palkita seka siséisesti ettd ulkoisesti riippuen siitd, miten tyontekijat ne havait-
sevat ja tulkitsevat. Kannusteen madrittely perustuu siihen, onko kayttaytymi-
sen syy sisdinen vai ulkoinen. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta sisainen
motivaatio lisddntyy suoritukseen liittyvan ulkoisen palkkion seurauksena.
(Ruohotie & Honka 1999, 49.)

Siséiset kannusteet liittyvat tyon sisaltoon, haastavuuteen, monipuolisuuteen
ja mielekkyyteen. Kannusteet ovat l1dhinng tehtdvakannusteita. Sisdiset moti-
vaatiotekijat liittyvat itsensé totuttamiseen, patemisen ja kehittdmisen tarpei-
siin. Se, missa maarin tyontekija kokee tyon itselleen sopivaksi ja on sisaista-
nyt siihen liittyvat paamaarét itselleen merkittaviksi haasteiksi, vaikuttavat ha-
nen tyoémotivaatioonsa (Juuti 2006, 66).

Kannustavien tehtdvien tekemiseen tarvitaan ammattitaitoa ja monipuolista
osaamisen hyddyntamistd. Ne tarjoavat tyontekijalle mahdollisuuden kehittyé
ja kouluttautua tydsséan, itsendisen tyodskentelyotteen ja vastuun ottamisen
tyosuorituksistaan. Néaissa tyotehtavissa tyontekija saa saannollistd palautetta
onnistumisestaan ja omaa myos uralla etenemismahdollisuuden. Kannustava
ty6 palkitsee sisdisesti myonteisin kokemuksin.

Sosiaaliset palkkiot kuten kiitos, tunnustus ja palaute lisdévat sisaista motivaa-
tiota, jos ne selvasti liittyvat suoritukseen. Mydnteinen ilmapiiri ja ty0toverei-
den osoittama arvostus ja kunnioitus motivoivat. (Ruohotie & Honka 1999,
49). Palaute ohjaa ja motivoi tydntekijoitd. Sen avulla korjataan tapahtuneista
virheitd, muutetaan kielteiseksi koettuja toimintatapoja ja kehitetddn uusia
tuotteita ja palveluja. (Perkka-Jortikka 2002, 139-140.) Tyontekijélle palaute
on tietoa omasta kayttaytymisestdan. Palaute hyvin tehdysté tyosta vaikuttaa
myonteisesti tydmotivaatioon. Motivaation kannalta sekd myodnteinen etté ra-
kentava palaute ovat tarkeitd, koska palautteen avulla tunnistetaan nykytilan
vahvuudet ja heikkoudet. Palaute kertoo my0ds kiinnostuksesta tyOntekijan
tyosuorituksia kohtaan. Erityisesti kehityskeskustelut ovat tilanteista, joissa
tyontekijat saavat palautetta esimieheltddn. Palautteen lisdksi tyontekijat toi-
vovat esimiehiltddn kannustusta ja tukea silloin, kun tuntevat sita tarvitsevan-
sa. (Hagemann 1991, 65, 82, 114.)

Tunnetuin ulkoisista kannusteista on palkka. Palkitsemiseksi voidaan katsoa
kaikkea, mité tyontekij& saa vastineeksi tydsuorituksestaan. Ulkoiseen moti-
vaatioon liittyvid palkitsemismuotoja ovat erilaiset palkat ja palkkiot, tyosuh-
de-edut, merkkipdivalahjat, virkistys- ja harrastustoiminnan tukeminen seké&
tyoterveyshuolto. Ruohotien (1999) mukaan palkalla ei tyydytetd pelkéstédén
taloudellisen turvallisuuden tarpeita. Se on vélinearvo tyydytettdessa yhteen-
kuuluvuuden, arvostuksen, vallan ja suoritustarpeita. Kun palkka yhdistetaan
suoritukseen, saadaan siita suorituksen mitta, joka saattaa lisatd myds sisdista
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motivaatiota. Chung (1977) on todennut palkan varioivan eri tyontekijaryhmi-
en valilla:

1. Palkan suhteellinen merkitys riippuu tyontekijan tarpeiden voimakkuudes-
ta. Tarkeintd se on tyontekijélle, jota pyrkii tyydyttdmaan fysiologisia ja
turvallisuuteen liittyvia tarpeita.

2. Palkan tarkeys riippuu palkan suuruudesta. Mitd enemman tyOntekija saa
palkkaa, sitd vahemman se hanelle merkitsee.

3. Palkan térkeys riippuu ammattitasosta ja tyon luonteesta. Tyontekijat pita-
vat palkkaa tarkeampéana kuin johtajat. Palkan merkityksen on osoitettu
heikkenevén hierarkiatason noustessa. Ylemman tason tyontekijét saatta-
vat olla tyytyvaisia tydhonsa, vaikka heidén palkkatasonsa ei olisi korkea.

4. Suoritustarve vaikuttaa palkan merkitykseen. Tyontekijat, joilla on voima-
kas tarve menestyd, motivoituvat padasiassa suoritusten perusteella, jolloin
palkan suhteellinen merkitys pienenee. (Ruohotie 1999, 127-128.)

TyoOntekijat kokevat palkan usein hyvin henkilokohtaisena asiana, koska se
mielletddn tiivistelméksi tyontekijdn urasta. Palkkaan kajoaminen merkitsee
puuttumista tyontekijan omanarvontuntoon. (Hagemann 1991, 44.) Palkkaansa
tyytymattomia tyontekijoita on vaikea saada motivoitumaan motivaatiota li-
s&évista ohjelmista, kuten tyon rikastamisesta tai laajentamisesta ja tavoitejoh-
tamisesta (Ruohotie 1999, 129). Palkankorotuksella kannustimena on todettu
olevan lyhytkestoinen vaikutus, vain noin puoli vuotta. T&mé& johtuu siitd, etta
uuteen palkkaan totutaan nopeasti ja sitd aletaan pitéa itsestaan selvyytena.
(Hagemann 1991, 44.) Tydomotivaation kannalta palkan suuruutta tarkedmmat
tekijat organisaatiossa ovat oikeudenmukaiset palkkasuhteet ja kannustavat,
tyotuloksiin perustuvat palkkojen vaihtelut. Tdma ei kuitenkaan oikeuta kunta-
tybnantajaa irtautumaan selvésti alemman palkkatason tyonantajaksi saman-
tyyppisissa toissé. (Sundqvist, Pakarinen, Jadskeléinen, Jyré, Leivo, Rusanen,
Hétinen, Vesikkala, Vettenranta & Toivola. 2002, 42.)

Esimiehen johtamistapa vaikuttaa voimakkaasti henkildston tydmotivaatioon.
Paras johtamistyyli on riippuvainen kulloinkin vallitsevasta tilanteesta. Mité
paremmin esimies osaa mukauttaa johtamistyylinsd vastaamaan meneilldan
olevaa tilannetta ja alaistensa tarpeita, sitd tehokkaammin han pystyy saavut-
tamaan omat ja organisaation tavoitteet. Tehokas johtaminen antaa alaiselle
mahdollisuuden toimintansa kautta saavuttaa myos omat tavoitteensa. (Ruoho-
tie 1999, 146-147.) Esimiehelld on myds mahdollisuus delegoinnilla siirtaa
valtaa ja vastuuta tyontekijalle. Nain voidaan tukea tyoyhteisod tai yksittaista
tyontekijaa kehittymaan vuorovaikutuksellisesti, ammatillisesti ja myds siséi-
sen johtajuuden nédkokulmasta. (Perkka-Jortikka 2002, 114-115.)

House ja Mitchell (1974) ovat analysoineet neljaa johtamistyylié, jotka ovat
tehtdvakayttaytymiseen kuuluvia ohjaavaa ja orientoivaa johtamistyylia seka
ihmissuhdekayttaytymiseen liitettyja kannustavaa ja osallistuvaa johtamistyy-
lid. Kaikilla néilla johtamiskaytanndilla on todettu olevan mydnteinen vaiku-
tus alaisten tydOmotivaatioon. Ohjaavassa toiminnassa esimies pyrkii erittele-




Kobhti tulevaisuutta — henkildston organisaatioon sitouttaminen ja tyémotivointi kehittamis-
ohjelman avulla

Kritiikkia

madn alaistensa rooleja ja tavoitekdyttaytymistd. Talla tyylilla pystyttiin li-
sddmaan alaisten tyotyytyvaisyytta ja tydodotuksia silloin, kun tehtévia ei oltu
tarkoin rajattu. Orientoivalla toiminnalla, jossa esimies pyrkii asettamaan alai-
silleen haasteellisia tavoitteita, alaiset saatiin tavoittelemaan korkeita suoritus-
standardeja ja heidén luottamuksensa selviytyd haasteellisista tavoitteista kas-
voivat. Kannustavan johtamistyylin, jossa esimies jakaa sosiaalisia palkkioita
ja pyrkii ottamaan huomioon alaistensa tarpeet, todettiin parantavan alaisten
tyytyvaisyyttd ja tydsuoritusta etenkin, jos tyotehtavat olivat yksinkertaisia.
Osallistuvassa johtamiskéaytdnndssé esimies jakaa informaatiota sekd paatanta-
ja toimivaltaa alaisilleen. Sen todettiin lisddvan luovuutta, koska alaiset sen tu-
loksena hyvéksyivat ja siséistivat helpommin organisaation tavoitteet ja tyo-
ryhma harjaantui kantamaan sosiaalista vastuuta jasenistaan. (Ruohotie 1999,
146-151.) Kuten edell& olevasta on huomattavissa, ei ole olemassa yhté oikeaa
johtamistapaa, mutta parhaat esimiehet pyrkivét voimakkaasti kannustamaan
ja ohjaamaan alaisiaan (Ruohotie 1999, 151).

Viestinndssa on kyse vuorovaikutuskannusteista. Hagemannin (1991) mukaan
avoin viestinté tarkoittaa tiedon kulkemista alhaalta ylos, ylhaalta alas ja sivut-
tain 1&pi koko organisaation. TyoOntekijat haluavat tietdd, mitd johto heiltd
odottaa, ja mitd heidan odotetaan tekevén ja miksi. Johdon tarkein tehtava on
vapaa tiedonkulun varmistaminen. Tiedon tulee virrata jatkuvasti ja tyonteki-
JOitd rohkaista ajattelemaan samalla tavalla organisaation johdon kanssa.
Ty0Ontekijat tulisi ottaa mukaan keskusteluun ja heidan mielipiteitdén ja ideoi-
taan tulisi kuunnella. (Hagemann 1991, 51-52, 55.) Heille pitéisi luoda osallis-
tumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia.

Ulkoisen motivaation kannusteilla voidaan siis vaikuttaa tyontekijan innok-
kuuteen pyrkié tavoitteisiin ja onnistuminen palkitseminen lisad hanen tyémo-
tivaatiotaan tai ainakin poistaa hanen motivoitumisensa esteitd (Luoma ym.
2004, 36). Ulkoisten kannusteiden kéytté on silloin erityisen tarkead, kun tyo
itsesséan ei palkitse siséisesti. Se saattaa olla ainoa keino saada aikaan halut-
tua toimintaa. (Ruohotie & Honka 1999, 49.)

Ulkoinen palkitseminen on saanut osakseen kritiikkid. Kohn (1993) tunnetaan
yhtend niista kriitikoista, jotka eivat allekirjoita ulkoisten palkkioiden tyonte-
kija& motivoivaa merkitystd. Kohn nédkee ulkoisilla palkkioilla olevan saman-
laisen merkityksen kuin tydntekijoiden rangaistusuhalla. Uhka rangaistuksesta
huonon tydsuorituksen jalkeen on hanen mukaansa kolikon toinen puoli palk-
kioista. Ulkoiset palkkiot romuttavat tydpaikan yhteistyon ja ihmissuhteet. Pa-
ras tapa tuhota organisaation tehokkuus on laitta tyontekijat kilpailemaan kes-
kendén tunnustuksista tai palkkioista. Kohn nakee myds ulkoisten palkkioiden
tukahduttavan luovuuden ja riskinottohalukkuuden seké sivuuttavan mahdolli-
sen tehottomuuden takana piilevat ongelmat. Johtajat yrittdvat korjata ongel-
mat esittelemalld yh& uusia palkkioita. "Promising a reward to someone who
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appears unmotivated is a bit like offering salt water to someone who is thirsty.
Bribes in the workplace simply can’t work.” (Kohn 1993, 58-63.)

Siséisten ja ulkoisten kannusteiden yhteiskéayttod puoltaa kuitenkin Amabilen
(1993) nakemys sisdisen ja ulkoisen motivaation yhdistdmisesta positiivisiksi
yhdistelmiksi eli motivaatiolliseksi synergiaksi. Siind ndhdaan ulkoisen moti-
vaation tadydentévan synergisesti sisdistd motivaatiota parhaiten, kun siséisen
motivaation lahtdtaso on korkea. Suurikin sisdinen motivaatiotaso heikkenee
ajan mittaan, jos tyOymparisto ei tue sisdistd motivaatiota tyotehtévissa, vaan
painottaa ulkoisia palkkioita. Vain tietyntyyppiset ulkoiset palkkiot voivat
tdydentdd sisdistd motivaatiota. N&ma synergiset ulkoiset motivaatiotekijat
tarjoavat tyontekijalle tietoa hénen pétevyydestaan ja suoritetun tehtavén ar-
vosta horjuttamatta hanen itsemadradmisoikeuden tunnetta. Sen tyyppiset ul-
koiset palkkiot, jotka saavat tyontekijan tuntemaan itsensa kontrolloiduksi tai
rajoitetuksi ulkoisten seikkojen painostuksesta, vahentavat sisdisen motivaati-
on méaaraa. Tyontekijoille, joiden tyd on jatkuvia, haastavia projekteja, sisdis-
ten palkkioiden ja oikein ajoitettujen synergisten ulkoisten palkkioiden yhdis-
telmd johtaa korkeimman tason luoviin, tuloksekkaisiin tydsaavutuksiin.
(Amabile 1993, 196-197.)

4.7 Motivaation mittaaminen

Motivaatio on subjektiivinen kokemus ja sen mittaaminen tai yleensakin ym-
martdminen jonkun testimenetelmén perusteella on hyvin vaikeaa. Motivaati-
on mittaamiseksi on kuitenkin kehitetty erilaisia menetelmid. Projektiivisilla
testeilld pyritadn tunnistamaan ihmisen alitajuisia motiiveja ja tavoitteita. Niis-
sé yleisesti kdytetddn TAT-kuvakertomustestid ja Rorschachin musteldikkéates-
tid. TAT-kuvakertomustestissd henkiltlle ndytetddn kuvia erilaisista tilanteista
ja hanen pyydetddn kertomaan niista "tarina” tutkijalle. Rorschachin menetel-
massé henkildlle taas ndytetddn musteldikkia, joista han kertoo tutkijalle, mité
ne esittdvat hdnen mielestddn. Littlen henkilokohtaisten projektien -
menetelmadssd, Emmonsin henkilokohtaisten pyrkimysten -menetelméssa,
Cantorin eldméntehtévat -menetelméssa sek& Nurmen tulevaisuuteen suuntau-
tuvat tavoitteet -menetelmassa koehenkil6a pyydetéan listaamaan omia térkei-
ta elaménalueitaan eli ”projektejaan”. Nama menetelmat perustuvat koehenki-
I6iden omakohtaisiin elamantavoitteisiin ja pyrkimyksiin. (Jaakkola & Liuk-
konen 2002b, 301)

Motivaation ja motivaatioilmaston mittaamiseksi on my0ds kehitetty useita it-
searviointimenetelmid. Motivaation mittaaminen itsearviointimenetelmén
avulla on hankalaa motivaatiokokemusten yksilollisyyden vuoksi. Itsearvioin-
timittareilla voidaan kuitenkin kartoittaa motiiveja ja tavoitteita suhteellisen
nopeasti suurelta kohderyhmaéltd. Liukkonen ja Jaakkola ovat suunnitelleet
suomalaiseen tyGelaméan sopivan tydmotivaatiomittarin TyOpaikan motivaa-
tioilmasto -kyselyn (TMIK). (Jaakkola & Liukkonen 2002b, 302.) TyOpaikan
motivaatioilmastomittari kasittaa 25 osiota, jotka liittyvéat kolmeen dimensioon
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eli ulottuvuuteen: autonomian tukeminen, koetun pétevyyden tunteminen ja
sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tukeminen (Liukkonen & Jaakkola 2002a,
313-314).

Tassa tutkimuksessa paadyttiin kuitenkin arvioimaan motivaatiota yhdessa si-
toutumisen kanssa kysymykselld: Miten kuvailisit aktiivisuuttasi ja haluasi ol-
la mukana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaympéristod?
ja muokkaamalla kysymyksesta vaikuttavuustutkimuksessa esitetty vaittdma.
Nain siksi, ettd subjektiivisia kokemuksia, sitoutumista ja motivaatiota, ei kat-
sottu tarpeelliseksi erottaa toisistaan, koska kehittdmisohjelmassa halutaan
vaikuttaa niihin molempiin yhta aikaa.

5 SITOUTTAMINEN ORGANISAATIOON JA TYOMOTIVOINTI

Sitouttamisessa on Kyse organisaation toimista tyontekijan sitoutumisen ai-
kaansaamiseksi ja parantamiseksi (Curtis & Wright 2001, Meyer & Hersco-
vitch 2001, Pardon & Kleiner 2000). Téastd johtuen sitoutumisen johtaminen
edellyttdd organisaatiolta henkildston odotuksiin vaikuttamista (Allen & Mey-

er 1997, 66).

Affektiiviseen organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavat tekijat
Henkildstoon liitty vat tekijat, Gould-Williams (2004), M owday ym.
henkiléstdn motivaation suuruus (1982), Steers (1977)

Tyon ominaisuudet, ty 6kokemukset, Allen & Meyer (1990), Jokivuori

ty 6ty ytyvaisyys, tyontekijoiden roolit, | (2002), M athieu & Zajac (1990),
asema organisaatiossa Mowday ym. (1982), Steers (1977),
Welsch & LaVan (1981)

Henkilokohtaiset ominaisuudet M athieu & Zajac (1990), Welsch &
LaVan (1981)

Organisaatioon liitty vat ominaisuudet, |Allen & Meyer (1990), Gould-

organisaatioilmasto, Williams (2004), M athieu & Zajac
organisaatiokulttuuri, johtajaan ja (1990), Mowday ym. (1982), Welsch
ty 6ry hmaan liitty vat ominaisuudet, & LaVvan (1981)

ammatillinen kayttayty minen

Kuvio 23. Yhteenveto affektiiviseen organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista

Sitouttamistoimien onnistumiseksi tdytyy ymmartdd sitoutumisen prosessi.
Lumijarvi ja Jylhasaari (1999) kuvaavat sitoutumista kolmivaiheisena tapah-
tumana, jossa ensimmainen vaihe on jarrutus ja viivytys. Talldin uuteen jarjes-
telméan ei vélttdmatta haluta heti sitoutua, vaan odotetaan ensin muiden tyon-
tekijoiden aloitetta. Toisessa vaiheessa on kyse omaksumisesta ja sopeutumi-
sesta. Tassé johdon rooli muuttuu osallistuvampaan suuntaa ja se etaantyy
omasta vallankdytostd, jolloin paineet siirtyvdat enemmaéan henkiléston kannet-
tavaksi. Kolmannessa vaiheessa organisaatiossa kayttaytyminen muuttuu si-
ten, ettd haetaan uusia kontrollikeinoja, kéytetddn uusia asemia ja muiden on-
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nistumisia hyvaksi synnytettdessa sitoutumista. (Lumijarvi & Jylhdsaari 1999,
49.)

5.1 Tyontekijan sitoutumisprosessi

Tyontekijan kannalta sitouttamisprosessi voidaan nahda kolmivaiheisena ta-
pahtumana, jossa uuden sitoutumista vaativan asian esiin tullessa han pyrkii
ymmartdmaan aikaisempiin kokemuksiinsa peilaten, millaisesta asiasta on ky-
symys. Tyontekija miettii, onko asia sen vaivan tai hyddyn arvoinen. Tamén
vaiheen pituus on yksilollistd, koska sitoutumistydskentely tapahtuu tyonteki-
jan omissa ajatuksissa ja vuorovaikutuksessa muiden tydntekijoiden kanssa.
Tassa sitoutumisen vaiheessa hén ei ole aktiivinen kokeilemaan tai tyostamaan
asiaa kaytannossa. Aikaisemmat kokemukset, saavutettavat hyodyt ja ulkoisen
paineen maara vaikuttaa tdiman vaiheen tunnelatauksen voimakkuuteen.

Toisessa vaiheessa tyontekijélle tai hanen tyotoverilleen alkaa syntya koke-
muksia uudesta asiasta. Talloin vaiheen yksi mielikuvat joko saavat vahvis-
tuksen tai osoittautuvat véariksi. Osa tyontekijoista lahtee uudelle tielle, osa
jaa odottamaan lisdvahvistusta ja osa j&& tassa vaiheessa vield odottamaan, etta
muutos peruuntuisi. Kokemusten, kokeilujen ja koulutukseen liittyvien toi-
menpiteiden kautta tyontekijé tulee tutummaksi asian kanssa ja tapahtuu asian
omaksumista. Sitoutumisprosessi kiihtyy, mikali han voi omilla mielipiteillaan
tai kehittdmisideoillaan vaikuttaa omaksuttavaan asiaan. Jos asia ei tue milldan
tavalla tyontekijan ndkemysta kyseisen sitouttamisasian mielekkyydesta, toi-
mivuudesta, jarkevyydestd ym. hén joko paatyy alistumaan eli sopeutumaan ti-
lanteeseen tai yrittdd kapinoida sitd vastaan joko aktiivisesti tai passiivisesti.

Kolmannessa vaiheessa onnistumisen kokemukset lisdévét halukkuutta asian
tekemiseen ja siihen sitoutumiseen. Erilaiset tunnustukset, osallistumismah-
dollisuudet ja palaute kiihdyttavét seka tyontekijan ettd tydyhteisén sitoutumi-
sen jatkumista ja syventymistd. Juurrutusvaiheessa asiaan liitetddn mittaamisia
ja raportointeja seké erilaisia palautejarjestelmia uuden toiminnan yllapitami-
seksi ja jatkamiseksi. Tyontekij& voi kokea ndamé& mydnteisend ja mielenkiin-
toisena palautteena oman tyonsa onnistumisesta. Pahimmassa tapauksessa va-
romattomalla esimiesty6lla ndamé asiat voivat k&éntyd kontrolliksi, kyttdami-
seksi ja epéluottamuksen osoitukseksi, jolloin menetetddn saavutettu sitoutu-
neisuus. On kuitenkin hyvé muistaa, ettd ketddn ei voida pakottaa sitoutumaan
organisaatioon vasten tahtoaan.

5.2  Sitouttamisen vaikutukset

Tainio ja Valpola (1996), King (1997), Whitener (2001) ja Zemke (2002) pi-
tavat sitoutuneisuutta hyvéna asiana ja nékevat siind etuja ja hyotyja. King
(1997) nakee sitoutumisen aikaansaavan tehokkuutta ja tehokkuudesta hyoty-
ja. Aktiivinen sitouttaminen nakyy esimerkiksi tyontekijoiden haluna oppia
parantamaan laatua, joka puolestaan alentaa kustannuksia, lisdé tuottavuutta ja
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rikastaa tyoelamén laatua. Hanen mukaansa osa saastyneistd kustannuksista
tulisi palauttaa takaisin organisaatioon kaytettavéaksi koulutukseen ja tydolojen
parantamiseen. Tama puolestaan parantaisi omalta osaltaan sitoutumista.
(King 1997, 293-301.)

Zemke (2002) nakee myos sitoutumisen ja sitouttamisen yhteyden laatuun.
Ammattitaitoiset tyontekijat ovat parempia asiakaspalvelijoita ja organisaati-
oon tulee véhemmaén valituksia. Hyva koulutustarjonta myds vahentaa henki-
I6ston vaihtuvuutta. Oikeudenmukainen palkkaus edesauttaa saavuttamaan
laadukkaita palveluja ja pitamaan ammattitaitoiset henkil6t organisaatiossa.
(Zemke 2002, 73-76.) Whitener (2001, 515-535) toteaa my®0s, etta sitoutuneel-
la henkil6stolla saavutetaan paremmat taloudelliset tulokset, korkeampi tuot-
tavuusaste ja tehokas toiminta kuin suuren henkiléstovaihtuvuuden organisaa-
tioissa.

Tainio ja Valpola (1996) nakevét sitoutuneen tydntekijan innostuneena ja vas-
taanottavaisena uusille asioille, joka nékee uusissa asioissa enemman mahdol-
lisuuksia kuin uhkia. Sitoutuneena l6ytyy enemman karsivallisyytta ratkaista
ongelmia ja hakea uusia keinoja. Loytyy myos enemman halua ymmartéé eri-
laisten keinojen toimivuutta. (Tainio & Valpola 1996, 192-197.)

Henkiloston sitouttamisen nahdaén siis kannattavan ja se tulisikin tehdd huo-
lella. Pardonin ja Kleinerin (2000) mukaan vaaranlainen sitouttaminen on val-
tettévissa rekrytoimalla oikeanlaiset ihmiset, kouluttamalla henkil6stoé tai te-
kemalld vaadittavat mukautukset. He katsovat, ettd avoin tiedottaminen ja
myotatuntoinen suhtautuminen ovat avainasemassa sitouttamisen onnistumi-
sessa. (Pardon & Kleiner 2002, 39-43.) Liiallinen sitouttaminen ei mydsk&én
ole hyvastd. Nurmen (2000) mukaan liian sitoutuneet tyontekijat voivat lai-
minlydda tyceldamén ulkopuolisen henkisen kasvun ja laiminlyoda ndin itse-
aan. Heista voi myos tulla uudistusten hidasteita, koska he eivat hyvaksy uusia
nédkemyksid ja uusia tyontekijoitd. Nurmi muistuttaakin, ettd ahkeruus ei ole
yhté kuin tehokkuus eikd voimakas sitoutuminen ole yhta kuin kehittyminen.
(Nurmi 2000, 13-15.)

5.3 Motivointi

Kun halutaan vaikuttaa toisen ihmisen kdyttaytymiseen, on ensin ymmarretta-
va, millaiset motiivit ja tarpeet ovat kulloinkin tarkeimpid tuolle henkildlle, eli
kannusteiden tulee vastata tarpeita (Ruohotie 1999, 23). Alaisten tyokayttay-
tymisen ymmartaminen edellyttdd esimiehelta riittavia tietoja tydmotivaatioon
vaikuttavien tekijoiden valisistad suhteista (Ruohotie & Honka 1999, 19). Kor-
keatasoisten organisaatioiden tunnuspiirteena ovat hyvat henkilgstéjohtamisen
kaytannot. Ne vaikuttavat yhdessa tyontekijoiden osaamisen ja sitoutumisen
kanssa. Motivaatio on yhteydessé tavoitteiden vaikeusasteeseen, selkeyteen ja
niiden antamiin oppimismahdollisuuksiin. (Sundgvist ym. 2002, 29.)
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Esimiesten keskeisia tehtavia on muotoilla tavoitteita, jotka vaikuttavat moti-
voivasti tai motivaatiota sailyttavasti ja vahvistavasti. Motivoivan tavoitteen
tunnusmerkkeja ovat haasteellisuus, merkityksellisyys, houkuttelevuus, toteu-
tettavuus ja mitattavuus. On kuitenkin muistettava, ettd organisaation tavoit-
teet ovat etualalla ja esimiehen oman vastuualueen tavoitteet on johdettu orga-
nisaation tavoitteista. TyoOntekijoiden tavoitteet taas johdetaan vastuualueen
tavoitteista. Tavoitteiden muotoileminen pitéisi aina toteuttaa ylh&alta alas —
menetelmalla. (Niermeyer & Seyffert 2004, 66-67.)

Motivoinnissa on kyse kolmesta toisistaan riippuvasta tekijasta: tyontekijan
persoonallisuudesta, patevyydesta ja lilkkumavarasta. Jokaisella tyontekijélla
on motivaatiota, mutta eri maaria. Se, miten paljon tyontekija nékee vaivaa
tehtdviensa eteen, riippuu hanen persoonastaan. (Niermeyer & Seyffert 2004,
62-63.) Tydmotivaatioon liittyvia persoonallisuustekijaryhmia on kolme: mie-
lenkiinto, asenteet ja tarpeet. Mielenkiinto viittaa tyontekijan tarkkaavaisuu-
den suuntaan ja useat tutkimukset ovatkin osoittaneet, ettd ammatillisen mie-
lenkiinnon ja tyon ominaisuuksien yhteensopivuus maarad suuresti tyémoti-
vaatiota. (Ruohotie & Honka 1999, 17-19.)

Tavoitteiden
muotoilu
haasteeliseksi

Rakentavan
Pralautteen Itseluottamuksen
antaminen vahvistaminen

M otivoiva
Johtaminen

Kehilyks.een Liikkumawvaran
pakottaminen tarjoaminen

Kuvio 24. Motivoinnin johtamisen viisi osatekijaa (Niermeyer & Seyffert 2004, 65)

Itse tyOntekijan persoonallisuuden muuttaminen ei ole esimiehen tehtdva. P&-
tevyyteen voidaan vaikuttaa ja tyontekijan kehittdminen on tehtdvé, jonka
esimies ja tyontekij& voivat hoitaa yhdessa tarkoitushakuisesti. Esimiehen tu-
lee tukea tyontekijoitd patevyyden kehittdmisessd, etsida yhdesséd tyontekijan
kanssa tavoitteita, joiden saavuttaminen on houkuttelevaa kummallekin osa-
puolelle. Kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen kuuluu siis motivointiin,
mutta tydntekijat ovat myds itse vastuussa omasta kehityksestadn. Esimiehen
tehtdva on kuitenkin tukea ja rohkaista tyontekijoita ottamaan aina seuraava
kehitysaskel, koska pysahtyminen johtaa tulevaisuudessa liian alhaiseen vaa-
timustasoon. (Niermeyer & Seyffert 2004, 62-64, 78.)
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Motivointiin kuuluu erityisesti liikkumavaran tarjoaminen tyontekijoille.
Tyontekijoiltd vaaditaan itsendista toimintaa, joka tarkoittaa, ettd heilld tulee
olla mahdollisuus tehd& paatoksia, olla todellinen vastuu ilman esimiehen va-
liintuloa, virheitd salliva yrityskulttuuri ja vastuu kaikissa tapauksissa. Tyon-
tekijoiden pitad tehda itse ne paatokset, jotka he todella voivat tehdd. Liikku-
mavara tulee siis muovata siten, ettd tydasenne, kyvykkyys ja patevyys paase-
vat kehittymaan. Esimiesten pitdd huolehtia, etta organisaatio tarjoaa motivoi-
vat ja suorituskykya edistavat edellytykset. (Niermeyer & Seyffert 2004, 62-
63, 74-75).

Motivoinnissa yksi tarkeimmistd asioista on huolehtia palautteen annosta.
Koska esimiehen ja tyontekijan jokainen kohtaaminen on palautetilaisuus, tu-
lisi esimiehen kayttaytyé aina sen mukaisesti. Lahiesimiehilld ja heidén taval-
laan kommunikoida on suuri vaikutus tyontekijéiden motivaatioon. Se on
tyontekijélle merkityksellisempéd& kuin organisaation yleinen tilanne, tavoite-
sopimusjarjestelmat tai johtamisvalineet. (Niermeyer & Seyffert 2004, 81-82.)

Johtamisen nakokulmasta tyémotivoinnissa on kyse esimiesten toimista, joilla
he luovat tyontekijoitd motivoivat ja heidan suorituskykydén edistavat tyonte-
on edellytykset kayttden hyvékseen seka siséisia ettd ulkoisia kannusteita aina
tilanteen mukaan.

Esimerkkind motivoivasta tilanteesta on uusi, ennalta kokematon tehtava, jon-
ka hyvasta suorittamisesta on luvattu palkkio. Tydntekijan motivaatioprosessi
alkaa téalloin sosiaalisesta tilanteesta tehtavén suorittamisella. Tehtava on muo-
toiltu sellaiseksi, jossa tyontekijan kyvyt tulevat arvioitua ja tehtdvan onnis-
tuminen tai epdonnistuminen on helppo osoittaa. Tama tilanne saa aikaan eri-
laisia ajatteluprosesseja, joiden kautta tyontekija arvioi omaa péatevyyttéan,
tehtdvan merkitystd héanelle ja onnistumismahdollisuuttaan tehtdvan suoritta-
misessa. Jos tydtehtdva on onnistuttu rakentamaan houkuttelevaksi, syntyy so-
siaalisen ympariston ja sen vaatimusten sek& tyontekijan omien ajatusten yh-
teisvaikutuksesta motivaatio, joka vaikuttaa suoraan myonteisesti tyontekijén
suoriutumiseen. Myonteinen motivaatio saa tyontekijan jatkamaan tehtdvaa
innostuneesti ja pysyméaan aktiivisena, jolloin myés tyon tuloksista voidaan
odottaa korkealaatuisia. Epdonnistunut tehtdvan muotoilu synnyttéé kielteisen
motivaation, joka saa aikaan sitoutumattomuutta ja huolimattomuutta tehtavan
suorittamisessa. (Jaakkola & Liukkonen 20023, 29.)
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TYOMOTIVAATIOON VAIKUTTAVIA TEKIJOITA
Henkilokohtaiset tekijat

- asenteet, itsekunnioitus Korman (1970, 1971), Ruohotie (1999)
- uskomukset Korman (1970, 1971)
- mielenkiinto, harrastukset Ruohotie (1999)
Tyo
- etenemismahdollisuudet Ruohotie (1999)
- urakehitys Herzberg (1959), Maslow (1943, 1954)

- mielekkyys, vaihtelevuus, ty6ssé kehittyminen |Ruohotie (1999)

- saavutukset, asema organisaatiossa Herzberg (1959), Maslow (1943, 1954),
Ruohotie 1999)
Organisaatio

- vastuu Ruohotie (1999)

- valta Perkka-Jortikka (2002)

- itsendisyys, oman tyon hallinta Maslow (1943,1954), Ruohotie (1999)

- palkka, sosiaaliset edut, sosiaaliset palkkiot, Herzberg (1959), Ruohotie (1999)
tyodsuhteen varmuus, sdanndllinen toimeentulo

- palkitsemis kaytannot Maslow (1943, 1954)

- johtosuhteet, johtamistyyli Ruohotie (1999)

- organisaation politiikka ja hallinto Herzberg (1959)

- organisaatioilmapiiri: sosiaaliset suhteet, me- |Herzberg (1959), Maslow (1943, 1954),
henki, tydolot, tydjarjestelyt, tydturvallisuus, Ruohotie (1999),
tyoterveyshuolto, ryhmékiinteys ja -normit, Ruohotie & Honka (1999)
- viestintéa Hagemann (1991)
- palaute, tunnustus, kiitos, kehityskeskustelut |Hagemann (1991), Herzberg (1959),
Maslow (1943, 1954), Ruohotie (1999),
Ruohotie & Honka (1999)

Kuvio 25. Yhteenveto tydmotivaatioon vaikuttavista tekijoista

5.4  Organisaatioon sitouttamisen ja tydmotivoinnin keinot

Nykyaan tydeldmassa tyontekijalta edellytetddn kokonaisvaltaista sitoutumis-
ta tyohon, koska tyotehtavien sisaltdmat kontrolli- ja vastuurajat hdmartyvat ja
tyotehtdvien kompetenssivaatimukset kasvavat. Tyomotivaation yllapidossa
tai lisddmisessé on oleellista tyotehtdvien ymmartaminen, hallittavuus ja mer-
Kityksellisyys. Mikéli ndihin kohdistuvissa toimenpiteisséa onnistutaan, tyémo-
tivaatio kasvaa ja se puolestaan lis&a organisaation tuottavuutta. (Kéarkkainen
2005, 53.)

5.4.1 Tyontekijan persoonaan kohdistuvat keinot

Tyontekijan henkildkohtaisiin ominaisuuksiin vaikuttaminen organisaatioon
sitouttamisen ja tyomotivoinnin kannalta tulee keskittyd organisaation tavoit-
teita edistavien tunteiden vahvistamiseen. Tyontekijan oikeanlaiseen tunneti-
laan virittdminen saattaa tarvita myos hénen asenteidensa muokkaamista. T&s-
sé on syytd muistaa, ettd asenteiden muuttuminen ei tapahdu hetkessd, ja siten
mya0s sitoutuminen ja motivaation syntyminen vie oman aikansa.
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Johtamisen n&kokulmasta tyontekijoiden ja tyOyhteisdjen asenteiden muutos
myonteiseksi uusia toimintatapoja ja niihin liittyvia arvoja kohtaan tapahtuu
seka jarkiperéisella ettd tunneperdéiselld tasolla. Taman vuoksi pelkéastaan jar-
Kiperaiset perustelut eivat riitd. Mukaan taytyy ottaa myds ystavallinen va-
kuuttelu ja perusteleminen, jotka ovat useimmiten tehokkaimmat tavat vaikut-
taa myonteisesti muutosasenteisiin. (Perkka-Jortikka 2002, 150.)

SITOUTTAVIA JA MOTIVOIVIA TOIMENPITEITA
Sitouttaminen | Motivointi
Tybntekijaan kohdistuvia toimenpiteita

Vahvistetaan: Vahvistetaan:
- ty Oetiikkaa - itsetuntoa
- uskoa omaan osaamiseen - itsekunnioitusta
- myonteisia ty ontekoon liitty viad uskomuksia
Muokataan:
- asennetta ty 6my dnteisemmaksi
Heratetaan tai pidetaan ylla:
- mielenkiinto ty dsuoritusta kohtaan

Kuvio 26. Organisaatioon sitouttavia ja tydmotivaatiota lisdévid henkiloon liittyvid toimen-
piteitd

5.4.2 Tyo6hon kohdistuvat keinot

Ty6hon kohdistuvilla ominaisuuksilla on suuri merkitys tyontekijan halukkuu-
teen sitoutua tyotehtdviensd kautta toteuttamaan organisaation tavoitteista ja
motivoitua tekemaan tydnsd hyvin. Niin kauan kun tyontekija arvioi tyonsé
myonteisesti, myos suhteessa sen tarkoitukseen, motivaatio ty6td kohtaan ja
sitoutuminen siihen vahvistuvat (Liukkonen 2002, 77). Tydn ominaisuuksilla
on my0s voimakas vaikutus ty6tyytyvaisyyteen (Juuti 2006, 70).

Tyon muotoilulla on esimiehen mahdollisuus vaikuttaa tyontekijan organisaa-
tioon sitoutumiseen ja tydmotivaatioon. Tyén muotoili voi tarkoittaa perak-
kaisten tyovaiheiden yhdistamistd, mielekkaiden tydkokonaisuuksien muodos-
tamista, itsekontrolloidun tydrytmin sallimista, vapaavalintaisten tydtapojen
hyvaksymistd, suunnittelu- tai valvontatehtavien lisadmista tai itseohjautuvien
tydryhmien muodostamista. Riippuen siitd, lisatdanko tydhon uusia toimintoja,
puhutaan tyon laajentamisesta, tai lisatadnko tyontekijan omaa osuutta tyon
suunnittelussa ja valvonnassa, puhutaan tyon rikastamisesta. Tyon laajentami-
nen esitetddn soveltuvaksi parhaiten alimmalle tyontekijaportaalle, koska sii-
hen kuuluvia tyontekijoita ei yleensé voida motivoida vastuuta ja haasteita li-
saamalla. Tyon rikastamisella voidaan eniten kannustaa niitd tyontekijoita,
jotka pitavéat haasteellisista ja monipuolisista tyotehtavista, ja joilla on riittavat
taidot ja kyvyt suoriutua haasteista sekd voimakas halu tyydyttad kasvutar-
peensa. (Ruohotie 1999, 195-197, 203-204.) Tyon muotoilun avulla esimiehet
voivat myds hyddyntad tyontekijan ammattitaidon ja monipuolisen osaamisen
kokonaisuudessaan. Se on hyva keino nostaa henkiloston ammattitaitotasoa
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liittdmalla koulutusta osaksi tydon muotoilua. On myds hyva tiedostaa, ettd ny-
kyiset organisaatiot perustuvat innovatiivisuuteen ja osaamiseen, ja niissa
tyontekijoiden sitoutuminen ja omaehtoinen tydskentely on avainasemassa
(Juuti 2006, 66).

SITOUTTAVIA JA MOTIVOIVIA TOIMENPITEITA

Sitouttaminen | Motivointi
Tyohon kohdistuvia toimenpiteita
Muotoillaan tyo: Muotoillaan tyo:
- haasteelliseksi - mielekkaaksi
- vaihtelevaksi - vaihtelevaksi
- asetetut tavoitteet saavuttavaksi - kehittavaksi

- osaamisen hallintaa tukevaksi
- tyon iloa tuottavaksi

Hyoddynnetaan:

- ammattitaito ja monipuolinen osaaminen
Mahdollistetaan:

- kouluttautuminen

Luodaan mahdollisuuksia: Luodaan mahdollisuuksia:
- urakehity kseen - urakehity kseen
- uralla etenemiseen - uralla etenemiseen

- saavutuksiin
- aseman parantamiseen organisaatiossa

Selkeytetaan:

- tydnkuvia

- ty6hon liitty via rooleja
Vahennetaan:

- rooliristiriitoja
Vahvistetaan:

- tyotyytyvaisyytta

Kuvio 27. Organisaatioon sitouttavia ja tydmotivaatiota lisadvid tyohon liittyvid toimenpi-
teitéd

Tyontekijét, jotka haluavat luoda uran, sitoutuvat voimakkaammin, jos heille
annetaan itsensakehittdmisen mahdollisuus. N&mé henkilot kokevat uramallin
erittdin motivoivaksi. Uramallissa kuvataan miten tydntekijan kehitys organi-
saatiossa voi edeté sekd organisaation hierarkiassa ettd patevoitymisen alueel-
la. Siind esitetdan vaihtoehtoja, joista tyontekija voi valita. Uramallissa myos
molemmat osapuolet sitoutuvat sovittuihin pidemmaén aikavalin jarjestelyihin.
Uramallit tekevét organisaation henkilostosuunnittelun lapinakyvammaksi ja
tarkoitushakuisemmaksi. (Niermeyer & Seyffert 2004, 97-103.) Esimiesten on
kuitenkin hyva muistaa, ettd ura on Ruohotien (1998) mukaan sarja tyokoke-
muksia, joita yksilolle ajanmittaan kehittyy. Tyokokemus sinéllaan ei kuiten-
kaan tee uraa. Uraan tarvitaan osaamisen kasvua, jossa taidot ja asiantuntemus
lisddntyvat ja vuorovaikutusverkosto kehittyy. (Ruohotie 1998,101-104.)

Uramallia kevyempi toimenpide henkiloston kehittdmisessa ja tydntekijoiden
uralla etenemisessd on kehittdva uravuoropuhelu. Sen tarkoitus on saada tyon-
tekijd ottamaan itse vastuu itsestddn. Oleellisia kysymyksid vuoropuhelun
kaynnistamiseksi ovat muun muassa, mitéa tyontekija haluaisi tehda ja mité ha-
nen pitéisi hallita enemman ja paremmin. Onnistunut uravuoropuhelu johtaa
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urasuunnitelmaan ja sitd konkretisoiviin oppimis- ja kehittdmistehtaviin.
(Kérkkdinen 2005, 113-115.)

Organisaatiossa eteneminen ei aina ole mahdollista, vaikka tyontekijan ky-
vykkyys siihen riittéisi. Siksi on hyva tiedostaa, ettd etenemisen tunne voi
myos syntya muulla tavalla. Ansaitsemismahdollisuus on yksi tunteen luoja, ja
siksi tyontekijoiden luontaista palkkakehitysté heidan kehittymisensd myota ei
pida laiminlyoda (Sundqvist ym. 2002, 43).

5.4.3 Organisaatioon kohdistuvat keinot

Organisaatioon liittyvét tydntekijan sitouttamis- ja motivointikeinot yhdistyvat
monipuolisimmin t&ssd aihepiirissa, koska tutkimuksen l&htokohtana oli ni-
menomaan organisaatioon sitouttaminen. Johtamisen kannalta tdmé osa-alue
sisdltdd paljon mahdollisuuksia, pienistd yksittéisista toimenpiteistd laajojen
linjojen muutoksiin.

Toiden jarjestelyilld voidaan saavuttaa myonteisid tuloksia organisaatioon si-
touttamisessa ja tyémotivoinnissa. Esimiesten tulisi jarjestdén tyonteon puit-
teet siten, ettd ne mahdollistaisivat tyontekijan tyon luonteesta riippuen itse-
naisen tyoskentelyn. Toiden jarjestelyjen tulisi myos sisdltdd organisaatiora-
kenteeseen sisallytettyjen ammatillisten kouluttautumistilaisuuksien hyoédyn-
tdmismahdollisuus. Paatoksentekojarjestelmassa tydntekijén pitdisi voida vai-
kuttaa omaan ty6honsa ja sitd kautta myds oman tyon hallintaan, koska Ka-
rasekin (1979) tyostressimallissa tuodaan esille korkeiden tydvaatimusten ja
heikkojen tyon hallintamahdollisuuksien yhteys altistua erilaisille tydstressipe-
réisille sairauksille (Hakanen 2009, 26-27). Stressi itsessadn ei ole valttamatta
haitallista, ja pieni maard edesauttaa tyosuoritusta (Juuti 2006, 113), mutta
tyostressissa on kyse paineenalaisesta tilanteesta, jossa tyon vaatimukset ylit-
tavat tyontekijdn voimavarat. Tydstressin taustalta 10ytyvat yleensa ongelmat
toiden jarjestelyissd ja vuorovaikutussuhteissa. (Perkka-Jortikka 2002, 106.)
Esimiesten itsensé tulisi myds nahda oman tyénséd mahdollisuudet jakaa valtaa
ja vastuuta tyontekijoille.

Johtamisessa tyylilajista riippumatta on kysymys tyontekijoiden ohjaamisesta
organisaatiolle asetettujen tavoitteiden toteuttamiseksi. Kaikessa johtamisessa
on kyse vuorovaikutteisesta sosiaalisesta toiminnasta. Yksi johtamisen tarkea
valine organisaatioon sitouttamisessa ja tyémotivoinnissa on palautteen anta-
minen. Jotta palaute toimisi halutulla tavalla, tulisi Cummingsin (1976) mu-
kaan huomioida eri tyontekijaryhmien reaktiot palautteisiin ja toimia sen mu-
kaan palautteenannossa. Hyvaan suoritukseen yltaville ja voimakkaan kasvu-
tarpeet omaaville tyontekijoille palautteen tulisi toistua riittdvan usein, jotta
heitd voitaisiin auttaa itse korjaamaan kayttaytymistdan. Tyontekijat, jotka
ovat vakiintuneet paikalleen, eivatka todennakdisesti endé etene urallaan, tar-
vitsevat vain vihan palautetta, koska he ovat osoittaneet luotettavaa ja vakiin-
tunutta kayttaytymistd. He tuntevat tehtdvansd ja tietavat, mitd pitad tehda.
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Alhaiseen suoritustasoon tyytyvia tyontekijoita tulisi seurata tarkoin ja heille
tulisi antaa tdsmallista palautetta. (Ruohotie 1999, 145.) Kehityskeskustelut
ovat myos yksi palautteenantotilaisuus.

SITOUTTAVIA JA MOTIVOIVIA TOIMENPITEITA
Sitouttaminen | Motivointi
Organisaatioon kohdistuvia toimenpiteita
Toiden jarjestelyissa jaetaan: Toiden jarjestelyissa jaetaan:
- valtaa - valtaa
- vastuuta - vastuuta
Mahdollistetaan: Mahdollistetaan:

- itsendinen ty 6skentely - itsendinen ty 6skentely

- oman tyon hallinta - oman tyon hallinta

- vaikuttaminen omaan tydhoén - vaikuttaminen omaan ty 6hoén

- ty6skentely ilman kohtuutonta ty 6stressia
Luodaan puitteet: Luodaan puitteet:
- ammattitaidon kehittamiseksi - ammattitaidon kehittamiseksi
- ammattitaidon yllapitadmiseksi - ammattitaidon yllapitadmiseksi
Otetaan kayttdéon: Otetaan kayttdéon:

- johtamistyylit ja -tavat, jossa selkeésti - johtamistyylit ja -tavat, jossa selkeésti
tuodaan esille tavoitteet ja ty 6suorituksista tuodaan esille tavoitteet ja ty 6suorituksista
annetaan sadannoéllinen palaute ja tarvittaessa annetaan sadannoéllinen palaute ja tarvittaessa
my 0s tunnustus my 0s tunnustus

- séannolliset kehity skeskustelut - sdaannolliset kehity skeskustelut

Palkitseminen on: Palkitseminen on:

- oikeudenmukaista - oikeudenmukaista

- palkka oikeassa suhteessa ty 6tehtéviin ja - palkka oikeassa suhteessa ty 6tehtéviin ja
sisdiseen palkkahierarkiaan sisdiseen palkkahierarkiaan

Viestinta on: Viestinta on:

- avointa - avointa

- kulkee tehokkaasti lapi koko organisaation - kulkee tehokkaasti lapi koko organisaation

Pidetaan ylla: Pidetaan ylla:

- turvallisia ty 6olosuhteita - turvallisia ty 6olosuhteita

- asianmukaista ty 6tervey shuoltoa - asianmukaista ty 6tervey shuoltoa

- asiallisia, tydntekoa edistavia henkildsuhteita | - asiallisia, ty 6ntekoa edistavia henkildsuhteita

Kuvio 28. Organisaatioon sitouttavia ja tydmotivaatiota lisdaviad organisaatioon liittyvia
toimenpiteita

Aineettomassa tai aineellisessa palkitsemisessa yksi tarkeimmista asioista on
sen oikeudenmukainen kohdentaminen. Palkitsemisessa esimiesten tulee ottaa
huomioon vallitsevat, organisaatiossa yleisesti hyvaksytyt kdytannot ja palk-
kioiden suhde palkittavaan asiaan ja palkitsemisymparistoon. Palkitsemisen
ensisijainen tarkoitus on kannustaa tydntekijaa hyviin, oikein kohdentuneisiin
tyosuorituksiin, eiké palkita pelkéastaan jo tehdysta tydstd. Cherrington, Reitz
ja Scott (1971) korostavat palkkioiden merkitysta tyytyvaisyyden ja suorituk-
sen maaradjind. He katsovat palkkioiden johtavan tyytyvéisyyteen. He katso-
vat myds palkkioiden, jotka pohjautuvat nykyiseen suoritukseen, vaikuttavan
suoraan mydhempaén suoritukseen. Tyytyvéisyyden ja itse suorituksen valilla
ei heidan mukaansa ollut suoraa yhteytta, jos palkkiot pidetdan vakiona. Tama
ilmenee heidan tutkimustuloksistaan, joissa huonon tydsuorituksen tehneita
tyontekijoita ei palkittu, mutta tastd huolimatta heidén tyésuorituksensa saat-
toi parantua. Tyontekijat, joita palkittiin huonosta tydsuorituksesta, olivat tyy-
tyvéisid, mutta jatkoivat edelleen tehotonta tyéskentelyd. Tyontekijoitd, joita
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ei palkittu tehokkaasta suorituksesta, alensivat ty6tehoa jatkossa. (Ruohotie
1999, 114-115.) Taméa on esimiesten hyva muistaa, jos palkitsemisen tarkoi-
tuksena on myos lisaté tyotyytyvaisyytta.

Palkka on hyvin henkil6kohtainen asia ja se herattdd tyontekijoissa voimak-
kaita tunteita. Palkan merkitys riippuu muun muassa tyontekijan siséistamista
arvoista, varallisuudesta ja taloudellisista tarpeista. Palkka tulisi kuitenkin ai-
na olla oikeassa suhteessa tyotehtdviin ja organisaation sisdiseen palkka-
hierarkiaan. Esimiesten tulisikin palkkoja madaritellessdan pyrkid mahdolli-
simman oikeudenmukaiseen palkkatasoon, koska palkan koettu epdoikeu-
denmukaisuus saa aikaan tyontekijoissa halun véhentad tyépanoksensa méaa-
raa ja/tai heikentdmaan tuotteiden laatua (Ruohotie 1999, 134).

Organisaation toiminnan edellytyksia ovat toimiva sisdinen tiedottaminen ja
henkiloston vélinen yhteistyd. Sitouttamisen ja motivoinnin kannalta henki-
16ston tulee kokea tietojen valittyvan avoimesti ja niiden kulkeutuvan kaikki-
alle organisaatiossa. Viestinnassd, joka on sisdisté tiedottamista huomattavasti
laajempi asia, organisaatioon sitouttaminen ja tydmotivointi ovat tiedonkulun
varmistamista sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Johtamisen n&kokul-
masta viestinnalliset rakenteet tulee pitaa tiedonvalitysta tukevassa kunnossa
ja viestien siséllot olla organisaation tavoitteista tiedottavia, toimenpiteita tu-
kevia ja tavoitteiden saavuttamista kannustavia. Toisaalta esimiesten tulee
my6s kuunnella ja tarvittaessa viestid edelleen alaistensa ndkemyksia ja toi-
menpide-ehdotuksia yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteistyd sitout-
tamisen ja motivoinnin nakokulmasta tarkoittaa parhaimmillaan esimiesten ja
alaisten luottamuksellista, valiténtd vuorovaikutusta seka tyotovereiden kes-
kindistd ja rakentavaa kommunikointia asetettujen tavoitteiden saavuttamisek-
si. Esimiesten omat asenteet esimies-alaissuhteiden luonteesta ja aktiivisuus
toimia henkiléstosuhteissa ilmenneiden ristiriitojen poistamiseksi, vaikuttavat
suoraan tyontekijoiden kokemuksiin vallitsevasta tydilmapiiristd. Esimiehet
saavat siis omaa itseddn kehittdessaan samalla kayttoonsa hyvét organisaati-
oon sitouttamis- ja tydmotivointikeinot.

Tyoolosuhteilla tarkoitetaan muun muassa tydskentelytiloja ja -valineitd, tyo-
paikan turvalaitteita ja tyOterveydellisia olosuhteita (Ruohotie 1999, 237). Te-
hokkaan ja tuottavan toiminnan perusedellytyksid ovat organisaation toimin-
taa tukevat tydolosuhteet. Johdon panostus tdhén vaikuttaa koko organisaation
henkiloston kokemukset siitd, millaisessa paikassa he tydskentelevét. Organi-
saatioon sitouttamisen ja tyémotivoinnin nakokulmasta esimiesten on erittéin
vaikea toimia, jos tyontekijoiden sitoutumiselta ja motivaatioilta puuttuu pe-
rusta, jonka péélle kaikki muu rakennetaan. Taman vuoksi organisaatioon si-
touttaminen ja tyémotivointi onkin lahdettdva perusasioiden kuntoon saatta-
misella. Vasta tdman jalkeen tai samaan aikaan rinnalla voidaan rakentaa
muuta organisaatioon sitouttavaa ja tyémotivoivaa verkostoa.
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5.4.4 Yhteenveto

Tarkasteltaessa organisaatioon sitouttamisen ja tydomotivoinnin keinoja osa-
kokonaisuuksina voidaan organisaation toiminnassa nahdd muutamia osa-
alueita, jotka kattavat tarkeimpia organisaation toimintoja. Naitd ovat muun
muassa henkildston osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet, jossa voidaan
tarkastella tyotehtavien suunnittelua, vallitsevia osallistumisjérjestelmia ja
viestintd4, ja johtaminen kokonaisuudessaan. Muita osa-alueita on henkilds-
ton osaamisen, jossa kiinnostus voidaan kohdistaa henkilostosuunnitteluun,
sekd ammatilliseen etta sosiaaliseen osaamiseen ja niiden kehittdmismahdolli-
suuksiin. Osa-alueiden tarkastelu myds tyytyvaisyyden ndkokulmasta tayden-
td4d ne hyvinkin kattavaksi kokonaisuudeksi. N&ihin kolmeen osa-alueeseen
kohdistettavilla toimenpiteilla on mahdollista saada aikaan organisaation kan-
nalta oikeanlaista sitoutumista ja ty6éhon kohdistuvaa motivaatiota.

Taméa kolmijako sopi myo6s hyvin Teknisen palvelukeskuksen tarpeisiin. Se
mahdollisti kompaktin kehittdmisalueen muodostamisen, joka oli hallittavissa
muiden samaan aikaan organisaatiossa meneilldan olevien kehittdmistoimen-
piteiden kanssa.

6 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

6.1 Tutkimuksen tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmdn avulla on tarkoitus saada vastaukset kysymyksiin, joi-
den perustana ovat tutkimusongelmat. Kdytetyn tiedonkeruumenetelman va-
linta riippuu tutkimukseen kaytettavasta ajasta, taloudellisista resursseista ja
ennen kaikkea tutkimuksen tavoitteesta ja tutkittavan asian luonteesta. (Heik-
kild 2005, 13, 19.)

Koska tdmén tutkimuksen tutkimusote on laadullinen ja maarallinen, sit4 voi-
daan nimittaa triangulaatiksi. Triangulaatio mahdollistaa eri lahtékohdista pe-
réisin olevien aineistojen, teorioiden ja menetelmien yhdistdmisen ja tutki-
musprosessissa voi samanaikaisesti tydskennelld useampi tutkija, joilla on kui-
tenkin aiheeseen erilainen ndkékulma. (Eskola & Suoranta 1998, 69-73.) Tas-
sé tutkimuksessa on kadytetty menetelmatriangulaatiota. Tutkimuksen aineisto
on tausta-aineiston osalta keratty puolistrukturoiduilla eli teemahaastatteluilla
ja kehittdmisohjelman tavoitteen toteutumisen osalta lomakekyselyn avulla.
Laadullista aineistoa kaytettiin tulosten analysoinnissa, kehittdmisohjelman
laatimisessa ja lomakkeen rakentamisessa. Maaréllistd aineistoa kaytettiin
henkildston sitoutumis- ja motivaatioasteen lahtokohdan selvittamisessé seké
kehittdmisohjelman tavoitteiden toteutumisen arvioinnissa.

Laadullisen ja méaérallisen tutkimusotteen yhdistaminen menetelmatriangulaa-
tiona ei ole ristiriidatonta. Menetelména se on aikaa ja resursseja vieva tapa
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tehdd tutkimusta. Se luo kuitenkin hyvét mahdollisuudet saada tutkimuskoh-
teesta monipuolista ja syvéllista tietoa. Asiasta on my0ds olemassa toisenlainen
nakemys, joka ei usko naiden kahden tutkimusmenetelmén yhteensovittamisen
olevan mahdollista, koska niiden taustafilosofiset ihmiskésitykset ovat erilai-
set. (Eskola & Suoranta 1998, 69-73.) Menetelma on kuitenkin tiedeyhteisois-
sé hyvéksytty ja sitd kehitetadn edelleen

Tilastollisia tunnuslukuja tarkasteltiin haastatteluanalyysien pohjalta. Téssa
tutkimuksessa laadullinen ja mé&é&rallinen tutkimusote kohdistui samaan asia-
kokonaisuuteen, eli organisaatioon sitoutumiseen ja tydmotivaatioon. Tutki-
mus oli induktiivinen niilt4 osin, kun kehittdmisohjelma ja kyselylomake pe-
rustuivat haastatteluihin ja deduktiivinen niiltd osin, kun haastattelulomake ja
kehittdmisohjelma perustuivat kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin.

Teknisen palvelukeskuksen organisaation nykytilan kartoittamiseksi, kehitta-
miskohteiden l6ytamiseksi ja valittémasti alkavaksi henkildston organisaati-
oon sitouttamiseksi ja tydmotivaation lisaédmiseksi laadullinen tutkimus oli so-
piva tutkimusmenetelmd. Laadullisen tutkimuksen avulla Hirsjéarvi kollegoi-
neen (2001) nékee laadullisen tutkimuksen olevan luonteeltaan kokonaisval-
taista tiedon hankintaa, jossa aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilan-
teissa. Tutkija luottaa omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa
kanssa ja siitd, mika on tarkedd, ei méaaraa tutkija. Laadullisen tutkimuksen
lahtokohtana on tutkimusaineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkaste-
lu ja siind suositaan metodeja kuten teemahaastattelua, jossa tutkittavan sano-
ma paasee esille. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001, 155.)

Henkiloston sitoutumis- ja motivaatioasteen ldhtokohdan selvittdmiseksi ja
kehittdmisohjelman tavoitteiden toteutumisen arvioinniksi, valittiin maaréalli-
nen tutkimusmenetelmd. Tutkimus suoritettiin survey-tutkimuksena kayttéen
kyselylomakkeita. Maaréllinen tutkimusmenetelma sopi hyvin halutun tiedon
saamiseen ja tutkimustulosten kuvailemiseen. Vilkka (2007) toteaa, ettd méaéa-
réllinen tutkimusmenetelma kasittelee asioita numeroiden avulla. Tutkimustie-
to joko saadaan numeroina tai se muutetaan numeeriseen muotoon ja tiedot
tulkitaan seka selitetdén sanallisesti. (Vilkka 2007, 14.) Yksi maaréllisen tut-
kimusmenetelmén perinteisimpid tutkimustyyppeja on survey-tutkimus. Hirs-
jarven ym. (2006) mukaan survey-tutkimuksessa tutkimustieto voidaan kerété
kyselylomakkeilla tai strukturoiduilla haastatteluilla, aina kuitenkin standar-
doidussa muodossa ja kaikilta tasmélleen samalla tavalla. Kyselytutkimuksen
etuja ovat laaja-alaisen tutkimusaineiston kerdamisen, kyselylomakkeen kasit-
telyn ja tulosten analysoinnin helppous verrattuna esimerkiksi haastattelutut-
kimuksen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006, 125, 182, 184.)

Tutkimus on ldhestymistavaltaan my6s toimintatutkimus, koska siiné pyrittiin
kaytdnnon toimin muutokseen yhdessa tutkimukseen osallistuvien kanssa.
Toimintatutkimuksessa tutkijan ja tutkittavien suhteen perustana on yhteistyo
ja yhteinen osallistuminen. Tutkimusprosessi on myds syklinen, eli siind vuo-
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rottelevat suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi. (Juuti 2006, 265; Kuula
2000.)

6.2 Tutkimusaineiston kuvaaminen

6.2.1 Kehittamistarvetutkimus laadullisena tutkimuksena

Aineistonkeruumenetelméana kéytettiin teemahaastatteluja. Teemahaastattelu
on avoimen ja lomakehaastattelun valimuoto. Siind haastattelukysymysten
muotoilu ja jarjestys on kaikille sama ja ndin myds niiden merkitys. Teema-
haastattelussa ei kdyteta valmiita vastausvaihtoehtoja vaan haastateltava vastaa
omalla tavallaan omin sanoin. Tdmén tiedonkeruumenetelman etuna on se, et-
t4 jokaisen haastateltavan kanssa kaydaéan lapi samat asiat ja teemoitus auttaa
aineiston jasentdmisessé. (Eskola & Suoranta 1998, 86-87.) Teemahaastattelu
tutkimusmenetelména on paljon aikaa vieva ja ty6lds menetelméa. Siihen kui-
tenkin péadyttiin, koska luottamuksellisen ilmapiirin syntyessa on mahdollista
saada haastateltavat kertomaan aidosti omat mielipiteensd asioista. Né&in he
saavat myos halutessaan mahdollisuuden perustella nakemyksidén ja kertoa
niiden syntymiseen johtaneita taustoja. Taméanlaatuisten tietojen saaminen aut-
taa haastattelijaan asettamaan kuulemansa paremmin oikeanlaisiin asiayhteyk-
siin.

Haastattelulomakkeen laadinta

Haastattelukysymysten laadinnassa otettiin huomioon haastattelun tarkoitus,
eli kartoittaa monipuolisesti organisaation tilaa ja tuoda esille mahdollisimman
paljon erilaisia kehittdmiskohteita, joista osa valittaisiin tutkimuksen kehitta-
misohjelman kehittdmiskohteiksi ja osaa vietdisiin muilla tavoin organisaati-
o0ssa eteenpéin. Kysymysten teemat ja niihin liittyvat aihealueet valittiin moti-
vaatiota ja sitoutumista eri tavoin kasittelevan kirjallisuuden ja aiheista suori-
tettujen tutkimusten perusteella. Haastattelulomakkeen suunnittelu aloitettiin
loppusyksystéa 2008.

Haastattelulomakkeen yhteyteen laadittiin my0ds saatekirje, jossa kerrottiin
haastattelun luvallisuus, sen tarkoitus ja se, miten saatua luottamuksellista tut-
kimusmateriaalia kasitelladn. Sek& saate ettd haastattelukysymykset kéytiin
lapi Teknisen palvelukeskuksen johtajan kanssa ennen kuin ne l&hetettiin
eteenpdin. Talla haluttiin varmistaa se, etté tutkijalla ja tutkittavan organisaati-
on edustajalla oli samankaltainen ndkemys tutkimuksen avulla kerattdvan ma-
teriaalin laajuudesta ja teemoittain tapahtuvasta hyodynnettavyydesté. Liite 1
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Haastatteluteemat

Haastattelujen teemat olivat osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet, hen-
Kiloston osaamistarpeet, henkildstojohtamisodotukset ja tyotyytyvaisyys.
Haastatteluteemat ja niiden siséllot perustuivat teoriatietoihin sitoutumisesta,
sitouttamisesta ja tydmotivaatiosta. Lisédksi materiaalin analysoinnin taustatie-
doiksi kysyttiin haastateltavien nimi ja tyoyksikko, sekd pyydettiin lyhyesti
kuvailemaan tyotehtavat.

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksissa haastattelussa lapikéaytyja aihe-
alueista olivat toiden suunnittelu, viestinta ja osallistumisjérjestelméat. Henki-
|6ston osaamistarpeissa selvitettiin henkildstosuunnittelua, rekrytointia, koulu-
tusta ja kehittdmistd. HenkilOost6johtamisodotukset ja tyOtyytyvaisyys pitdvat
sisalldan asioita suorituksen johtamisesta, palkitsemisesta, palautteen antami-
sesta, urasuunnittelusta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta.

Kohdassa Muuta kartoitettiin henkildston tydmotivaatiota ja sitoutumista or-
ganisaatioon. Sita ei haluttu kysyé suoraan, koska uskottiin, ettd harva haasta-
teltava olisi sanonut suoraan, ettd hén ei ole kovin sitoutunut ja motivoitunut.
Asiaa tarkasteltiin kysymysten muodossa: Miten kuvailisit aktiivisuuttasi ja
haluasi olla mukana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimin-
taympéristda? Entd arvosanalla 1-10? Nama kysymykset oli tarkoitus myos
toistaa vaikuttavuustutkimuksen yhteydessa.

Kysymysten kaytto perustuu Lumijérven (2002) nékemykseen, ettd sitoutunei-
suus liittyy osittain tyémotivaatiokysymykseen ja ettd sitoutuneisuuden voi-
makkuutta voidaan kartoittaa myos epasuorien kysymysten avulla. Tassé tut-
kimuksessa on kysymysten takana Lumijdrven esittdmista kysymyksista, mis-
s& maadrin tyontekijat ovat valmiita ponnistelemaan organisaation menestyk-
seksi, missd maarin henkilékunta on valmis antamaan optimaalisen tydsuori-
tuksensa organisaation kayttoon ja missa mééarin véalitetdén tai kannetaan huol-
ta organisaation menestyksesta / kohtalosta? (Lumijarvi 2002, 40-41.)

Lopuksi annettiin myds mahdollisuus kertoa muita asioista, jotka haastatelta-
van mielestd olisi kuulunut haastattelun piiriin.

Tutkimuksen osallistujat

Tutkimukseen osallistui Teknisen palvelukeskuksen henkilostéa kaikista or-
ganisaation hierarkiatasoista. Tutkimuksessa oli mukana molempia sukupuo-
lia. Valintaperusteina haastateltaville oli, ettd he edustivat kattavasti koko or-
ganisaation henkilostod asemansa, organisaatioon sijoittumisensa, tyotehtévi-
ensd ja sukupuolensa perusteella, sekd ovat oletettavasti vield tydeldmassa ja
Teknisen palvelukeskuksen palveluksessa vaikuttavuustutkimuksen ajankoh-
tana. Haastateltavien joukkoon pyrittiin lisaksi saamaan henkilditd, jotka oli-
vat mukana organisaation toiminnassa myds asemansa puolesta, esimerkiksi
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johtoryhmien henkilostdedustajina, jolloin kehittdmistarvetta kartoitettaessa
oletettiin heidan tuovan esille myds laajemman henkildstdéjoukon ndkemyksen
asioista.

Haastatteluaineisto oli suunniteltu koostuvan 28 haastattelusta, joista naisia
olisi ollut 8 henkil6a. Yhden haastateltavan Kieltaydyttya haastattelusta, hanen
tilalleen ei otettu uutta henkil6d, koska tutkimuksen nidkokohdasta kehittdmis-
ohjelman luomiseksi tarvittavan aineiston saturaatio oli jo saavutettu. Saturaa-
tiolla tarkoitetaan tutkimusaineiston kylld&dntymistd, jolloin lisdaineiston ke-
rédminen ei tuo endd uutta informaatiota kohteesta ja aineiston peruslogiikka
alkaa toistua (Eskola & Suoranta 1998, 62). Haastatteluun osallistui siten 27
henkil6d, joista esimiesasemassa oli 12, esimies-asiantuntija-asemassa 3 ja
tyontekijaasemassa 12 henkild. Naisia heisté oli 7 henkil64.

Haastattelut tapahtumana

Haastattelut toteutettiin maalis-kesakuun vélisend aikana vuonna 2009. Haas-
tateltavat saivat sahkopostitse etukéteen haastattelun teemat. Nain heille annet-
tiin aikaa miettia asioita ja muodostaa niistd ehké& kokonaisvaltaisempia nake-
myksi& kuin jos he olisivat saaneet teemat vasta haastattelun alussa. Haastatte-
luteemojen liséksi he saivat tutkimuksesta kertovan saatekirjeen. Haastatelta-
via oli pyydetty varaamaan aikaa haastatteluun noin kaksi tuntia.

Haastattelut suoritettiin padsaantoisesti neutraalissa Teknisen palvelukeskuk-
sen kokous- ja neuvottelutilassa. Haastateltavan toiveesta haastattelu voitiin
suorittaa my0ds hénen tai haastattelijan tyéhuoneessa. Haastattelun alussa var-
mistettiin, ettd haastattelu voidaan nauhoittaa. Taman jélkeen kaytiin lapi
haastateltavien taustoja, tyouraa ja nykyisid tyonkuvia. Taustatietojen saanti
varmisti, ettd haastattelija pystyi sijoittamaan organisatorisesti kuulemansa oi-
keaan asiayhteyteen. Alkuselvitysten jalkeen paneuduttiin haastatteluteemoi-
hin.

Haastattelut erosivat toisistaan huomattavasti etenkin niiden etenemisen ja ko-
konaissisallon perusteella. Osa haastateltavista oli miettinyt hyvinkin tarkkaan
etukateen, mitd haluavat kertoa tutkittavasta ilmidstd, kiteyttaneet sanottavan-
sa mielessdén ja haastattelu keskittyi tiukasti etenem&an teemasta toiseen.
Toinen déripadéd haastateltavista halusi edetd haastattelussa aivan omaan tah-
tiinsa kertoen tutkittavasta ilmigsta yhdessd mieltadn painavien tyo- ja yksi-
tyisasioiden lomassa. Haastattelutilanteessa jokaisen annettiin tarvittaessa pu-
hua niin kauan kuin haastatteluun varattu aika antoi myéden. Muutaman haas-
tateltavan kanssa haastattelua jatkettiin toisena ajankohtana. Haastatteluissa
varmistettiin, ettd jokainen teema tulee kaytya lapi, mutta muuten tutkija naki
itse haastattelutilanteen olevan jo tilaisuus sitouttaa henkilostoéd organisaati-
oon. Tutkimuksen k&ynnistdminen, henkildston mielipiteiden kuunteleminen
ja kehittdmisohjelman laatiminen niiden pohjalta, osoittivat organisaation ole-
van kiinnostunut henkil9stostaan.
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Haastattelujen tunnelma oli rento ja jokainen haastateltava suhtautui tilantee-
seen luonteensa mukaisella vakavuudella. Teknisen palvelukeskuksen kehit-
tdminen koettiin tarkedksi. Tosin osa haastateltavista suhtautui asiaan hieman
skeptisesti perustellen vuosikymmenien saatossa tapahtuneiden kehittamispyr-
kimysten véhdisilla vaikutuksilla. Kokonaisuudessaan haastattelutilaisuuksista
sai erittdin hyvan kokonaiskasityksen Teknisen palvelukeskuksen tilanteesta ja
siitd, miten henkilosto kokee sen. Haastattelujen aikana haastateltavien kerto-
mukset ja haastatteluilmapiirit vahvistivat késitysta siita, ettd kehittamisohjel-
ma tulee laatia johtamisen nakokulmasta.

Tutkija teki haastatteluiden aikana ja heti niiden jalkeen muistiinpanoja, jotka
sisalsivat teemoittain ja kysymyksittdin haastateltujen esittamia aiheeseen liit-
tyvié epakohtia ja kehittdmiskohteita sekd myds myonteiseksi koettuja tapah-
tumia. Tahan tapaan péaadyttiin, koska heti ensimmaisen haastattelun jélkeen
selvisi, ettd nauhoitetut haastattelut tulevat pitdmaan sisalla&n paljon muutakin
kuin tutkimukseen suoraan liittyvaé aineistoa. Haastatteluiden kehittdmisoh-
jelmallinen tavoite oli kuitenkin saada kokonaiskuva organisaation tilasta ja
kartoittaa kehittdmiskohteita. Ensisijaisesti tutkimusmateriaalina kaytettiin
haastattelijan muistiinpanoja, joiden oikeellisuutta ja tarkkuutta varmistettiin
kuuntelemalla nauhoitettuja haastatteluita.

Haastattelujen kesto oli hyvin yksil6llista. Nauhoitettua tutkimusaineistoa syn-
tyi analysoitavaksi yhteensa 43 tuntia ja 29 minuuttia. Haastattelujen kesto
vaihteli 47 minuutista kolmeen tuntiin ja kuuteen minuuttiin. Haastatteluista
kaksi suoritettiin kahdessa eri osassa eri paivina.

Kehittamistarvetutkimuksen aineiston késittely

Haastatteluilla keratty tutkimusaineisto kasiteltiin teemojen kautta. Eskola ja
Suoranta (1998) suosittelevat teemoittain tapahtuvaa aineiston analysointia
kaytannon ongelman ratkaisemiseksi. Siind myds tyypillisesti kaytetadan rapor-
toinnissa sitaatteja eli lainauksia. (Eskola & Suoranta 1998, 179, 181.) Tdssa
tutkimuksessa haastattelukysymykset on jaettu teemoihin, joita ovat osallistu-
mis- ja vaikuttamismahdollisuudet, henkiléston johtaminen, osaamistarpeet,
tyotyytyvaisyys ja muuta, jossa arvioidaan epdsuorasti organisaatioon sitou-
tumista ja tyomotivaatiota. Aineisto purettiin ja analysoitiin my6s néiden tee-
mojen mukaisesti ja siitd tuotiin esille kehittdmisohjelman kannalta oleelliset
seikat. Ensin tutkimusaineisto jérjestettiin haastatteluittain teemoihin ja tdmén
jalkeen yhdistettiin saadut tiedot tutkimustiedoiksi, joita tutkimuksessa kasitel-
I&4n. Tietojen analysoinnissa on kaytetty teoriasidonnaista lahestymistapaa, jo-
ten teoreettinen viitekehys ohjasi aineiston analyysia. Tutkimuksen raportoin-
nissa kéytetd&n asioiden havainnollistamisiksi ja luotettavuuden lisddmiseksi
haastattelulainauksia.

Kehittamistarvetutkimus sisalsi myds kysymyksen, jonka vastauksena saatiin
arvosana aktiivisuudelle ja halulle olla mukana luomassa Tekniselle palvelu-
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keskukselle uutta toimintaymparistéd. Taman kysymyksen vastauksissa kay-
tettiin maaréllisen aineiston kasittelytapaa. Niistd laskettiin henkildstéryhmit-
téin ja kaikille vastaajille yhteinen keskiarvo. Liséksi arvosanoista tarkasteltiin
frekvenssijakaumaa, moodia ja annettujen arvosanojen pieninta ja suurinta lu-
kua. Vastaajista muodostettiin esimiesten ryhmé ja tyontekijoiden ryhma, jo-
hon sisallytettiin myos kolmen esimies-asiantuntijan vastaukset. Tulosten ryh-
mittelylla pyrittiin saamaan selville, poikkeavatko eri henkilGstoryhmien vas-
taukset merkittavasti toisistaan. Tuloksista tehtiin myo6s taulukointi vastaajit-
tain, jota k&ytettiin tutkimuksessa esille tuotujen taulukoiden lisaksi lisamate-
riaalina vaikuttavuustutkimuksen tulosten analysoinnissa.

6.2.2 Vaikuttavuustutkimus maaréallisena tutkimuksena

Kvantitatiivinen eli méérallinen tutkimus on havainnoiva eli empiirinen tutki-
mus. Tutkimuksen toinen osa toteutettiin selittdvana survey-tutkimuksena. Se-
littdva eli analyyttisella survey-tutkimus pyrkii yksinkertaisten syy-seuraus-
suhteiden tulkintaan. (Soininen 1995, 80.) Kysely- eli survey-tutkimuksessa
kerdtdén tietyin perustein valitulta joukolta vastauksia samoihin kysymyksiin.
Tutkimusaineisto kerattiin kyselylomakkeen avulla. T&ssé tutkimuksessa vai-
kuttavuustutkimus toteutettiin paéséantoisesti séhkdpostikyselyna ja paperilo-
makkeella niilta, joilla ei ollut sahkopostia kéytettavissaan.

Kyselyn tarkoituksena oli saada selville, ovatko kehittdmisalueissa suoritetut
toimenpiteet vaikuttaneet myonteisesti vastaajan aktiivisuuteen ja haluun olla
mukana kehittdmassé Teknistd palvelukeskusta. Haluttiin myds tietadd, ovatko
toimenpiteet vaikuttaneet myonteisesti henkilén tydmotivaatioon ja organisaa-
tioon sitoutumiseen.

Kyselylomakkeen laadinta

Kyselylomake voi sisaltdd avoimia kysymyksid, monivalintakysymyksié tai
asteikkoihin perustuvia kysymyksié, pelkastadn tai yhdistellen. Likertin as-
teikko on yksi kyselylomakkeissa kaytetty vastausasteikko. Asteikko-
kysymyksissd on kyse erilaisista vaittdmistd, joihin vastaaja vastaa lahinn&
omaa mielipidettdén olevalla kielteiselld tai myonteiselld vastausvaihtoehdol-
la. (Hirsjarvi ym. 2006, 187-189.) Likertin asteikko on myos jarjestysasteikko,
jossa muuttujilla on yksiselitteinen jérjestys, esimerkiksi taysin samaa mielta
— osittain samaa mieltd - en osaa sanoa - osittain eri mieltéa —taysin eri mieltd,
eli samanmielisyys kasvaa toiseen ja védhenee toiseen suuntaan. (Heikkila
1999.)

Kyselylomakkeen véittdamiin liittyvat taustatiedot perustuivat Tekniselle pal-
velukeskukselle tehdyn kehittdmisohjelman toteutuneisiin kehittdmistoimenpi-
teisiin. Kyselylomakkeessa toteutuneiden kehittdmistoimenpiteiden otsikoin-
nissa kaytettiin soveltuvin osin haastatteluteemoja. Osa eri kehittdmisalueille
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asetettuja kehittdmistoimenpiteité oli toteutettu vuosien 2009 ja 2010 aikana ja
osan toteutus oli alkanut vasta vuonna 2011.

Jokaisen kehittamisen osa-alueen lopussa esitettiin vaittdma siita, ettd edelld
mainitut sithen osa-alueeseen liittyvat toimenpiteet olivat vaikuttaneet myon-
teisesti vastaajan aktiivisuuteen ja haluun olla mukana luomassa Tekniselle
palvelukeskukselle uutta toimintaymparistdd. Vaikuttavuustutkimuksen kai-
kissa vaittamékohdissa kaytettiin Likertin 5-portaista asteikkoa, jonka aaripaat
olivat taysin samaa mielta — taysin eri mieltd. Asteikon keskelle oli sijoitettu
vaittama en osaa sanoa, jotta vastaajan mahdollinen epatietoisuus omasta mie-
lipiteestadn ei vadristaisi tutkimustulosta. Vastaajien tuli rastittaa parhaiten
omia tuntemuksiasi kuvaavat vaihtoehdot. Jokaiseen vaittamaan ja kysymyk-
seen pyydettiin vastaamaan ja lopuksi palauttamaan kysely.

Vaikuttavuustutkimuksessa tyomotivaation ja organisaatioon sitoutumisen
kartoittamiseksi esitettiin vaittdma ja kysymys: Edelld mainitut kyseiseen ke-
hittdmisohjelman osa-alueeseen liittyvét toimenpiteet ovat vaikuttaneet myon-
teisesti aktiivisuuteeni ja haluuni olla mukana luomassa Tekniselle palvelu-
keskukselle uutta toimintaympéristod ja Mink& arvosanan (1-10) annat tdman
hetkiselle aktiivisuudellesi ja halullesi olla mukana luomassa Tekniselle palve-
lukeskukselle uutta toimintaymparistod? Sama arvosanakysymys esitettiin
myos kehittdmistarvetutkimuksessa, jotta henkildiden vastauksia voitiin verra-
ta toisiinsa.

Tdaysin avoimena kysymyksend vaikuttavuustutkimuksessa tiedusteltiin vas-
taajilta muita asioita tai toimenpiteitd, jotka voisivat edesauttaa kiinnostumista
Teknisen palvelukeskuksen asioihin. Talla kysymyksella haluttiin saada tietoa
tarpeista linjata uudelleen kdynnissé olevaa kehittdmisohjelmaa.

Varsinaisen kyselykaavakkeen liséksi kirjoitettiin saatekirje. Siind muistutet-
tiin lyhyesti, mista kyselyssé on kyse ja miten tdma liittyy suoritettuun kehit-
tamistarvetutkimukseen. Kyselyt ohjeistettiin palautettavaksi toukokuun 2011
loppuun mennessa sahkopostilla tai ilmoittamalla tutkijalle, mist4 vastauksen
VoI noutaa. Liite 2

Tutkimukseen osallistujat

Vaikuttavuustutkimukseen osallistuivat samat henkilot kuin kehittdmistarve-
tutkimukseen kahta eldkkeelle jaantid ja yhtd véliaikaista ty6paikan vaihtoa
lukuun ottamatta. 24 tutkimukseen osallistuneesta esimiesasemassa oli 11,
esimies-asiantuntija-asemassa 3 ja tyontekijdasemassa 10 henkil6d. Naisia
heistd oli 6 henkilod. Samojen henkildiden kayttd koko tutkimuksen ajan oli
paatetty jo tutkimussuunnitelmaa laadittaessa.
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Kysely tapahtumana

Vaikuttavuustutkimus toteutettiin toukokuussa vuonna 2011. Tutkimukseen
osallistujat saivat sahkopostiinsa, Teknisen palvelukeskuksen sisdisen postin
kautta tai henkilokohtaisesti k&teensa kyselylomakkeen ja asiaan liittyvén saa-
tekirjeen.

Kyselyssa vastaajat ottivat kantaa siihen, olivatko kehittdmisalueissa suoritetut
toimenpiteet vaikuttaneet myonteisesti heidan aktiivisuuteensa ja haluunsa olla
mukana kehittamdassé Teknistd palvelukeskusta, eli olivatko toimenpiteet vai-
kuttaneet myonteisesti tydmotivaatioon ja sitoutumiseen organisaatioon. Kan-
nanotto tapahtui rastittamalla lahinnd omaa mielipidettd ollut vaihtoehto Li-
kertin 5-portaisesta asteikosta. Rastituksen lisaksi pyydettiin antamaan arvo-
sana yhden ja kymmenen valiltd omalle senhetkiselle aktiivisuudelle ja halulle
olla mukana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaymparis-
téa. Lopuksi oli avoin kysymys, johon oli mahdollisuus kirjoittaa vapaasti asi-
oista tai toimenpiteistd, jotka voisivat edesauttaa kiinnostumista Teknisen pal-
velukeskuksen asioihin.

Kaikki lahetetyt kyselyt palautuivat ohjeistuksen mukaisesti sahkopostitse tai
kirjekuoriin suljettuina

Vaikuttavuustutkimuksen aineiston kasittely

Kaikki palautuneet kyselyt oli taytetty ohjeiden mukaan. Vastaukset jaettiin
kahteen kategoriaan: vaittdmiin ja annettuihin arvosanoihin. Avoimeen kysy-
mykseen tulleiden vastausten ydinkohdat tuotiin nékyviin kyselytulosten yh-
teydessa.

Vastausten kasittelyssd yhdistettiin asiantuntijat ja tyontekijat yhdeksi henki-
l6storyhmaksi, kuten oli tehty kehittdmistarvetutkimuksessa. Esimiehet sailyi-
vat omana ryhménédén. Vaittdmien vastaukset kasiteltiin Likertin 5-portaisen
asteikon mukaisesti, jokainen vaittama erikseen ja lopuksi kaikki yhdessa.
Kaikille vaittamélle laskettiin erikseen frekvenssit eri henkildstoryhmittdin ja
keskiarvo kaikkien vastanneiden kesken. Lopullisessa vaittamien tarkastelussa
Likertin 5-portainen asteikko pienennettiin 3-portaiseksi. Myonteiset vaittamat
taysin samaa mieltd ja osittain samaa mieltd yhdistettiin véittdméksi samaa
mielta ja samoin tehtiin vaittdmille taysin eri mielta ja osittain eri mieltd, jois-
ta tuli eri mielta. Vaittdma en osaa sanoa sailytettiin ennallaan.

Vaikuttavuustutkimuksessa annettuja arvosanoja verrattiin kehittdmistarvetut-
kimuksesta saatuihin tietoihin. Vertaamisen mahdollistamiseksi myds vaikut-
tavuustutkimuksista saaduista arvosanoista laskettiin samoille joukoille kes-
kiarvot, frekvenssit ja moodit sek& tuotiin julki pienin ja suurin annettu arvo-
sana.
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Kehittdmistarve- ja vaikuttavuustutkimuksissa annetuista arvosanoista tehtiin
vastaajittain taulukko kuten myos véittdmien vastauksista. Nain kerattyja tieto-
ja ei julkistettu, vaan kéytettiin tutkimustulosten taustamateriaalina, koska ha-
luttiin varmistaa anonymiteetin sailyminen.

6.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimustulosten hyddynnettdvyyden kannalta on ensi arvoisen tarkeéa arvi-
oida tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuutta on mahdollista arvioida useilla
eri tavoilla. Nakokulmina voivat olla reliabiliteetti, validiteetti ja objektiivi-
suus. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisen ja maaréllisen tutki-
musprosessin arviointi tapahtuu eri tavoin ja niissé kiinnitetddn huomiota eri
asioihin. Laadullisessa tutkimuksessa arviointiprosessi kohdistuu kokonaisval-
taisesti tutkimuksen tekemiseen. Tutkijan rooli on talléin merkittava ja siksi
myos sitd on syyta arvioida. Méaéarallisessé tutkimuksessa taas arvioidaan la-
hinna vain mittauksia ja niiden tuloksia. (Eskola & Suoranta 1998, 211-212.)

6.3.1 Reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti mittaa tutkimuksen luotettavuutta. Késitteena re-
liabiliteetti liitetddn yleisesti maaralliseen tutkimukseen ja silld viitataan perin-
teisesti kéytetyn tutkimusmenetelmén kykyyn antaa ei-sattumanvaraisia tulok-
sia. Reliabiliteettia voidaan tarkastella neljastd ndkokulmasta. Kongruenssin
avulla tarkistetaan eri indikaattorien mittausta samasta asiasta. Instrumentin
tarkkuus kertoo usein toistuvan ilmion rekisteréinnin yhtalaisyytta ja objektii-
visuus sen, miten pitkélle muut ymmartavat havainnoinnin tekijan tarkoituk-
sen. Neljas nédkokulma on ilmidn jatkuvuus, joka ilmaisee jonkin havainnon
olevan Kerrasta toiseen samankaltainen. (Anttila 2006, 515-517.) Kirk ja Mil-
ler (1986) katsovat, ettd laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia voidaan tarkas-
tella kolmesta ndkdkulmasta. Kaytetyn tutkimusmetodin reliabiliteetissa arvi-
oidaan olosuhteissa k&ytetyn metodin luotettavuutta ja johdonmukaisuutta.
Arvioinnin ongelmallisuus riippuu tutkimuksen suhtautumisesta kieleen ja to-
tuuksiin. Ajallinen reliaabelius tarkastelee mittausten ja havaintojen pysyvyyt-
t4 eri aikoina. Laadullisen tutkimuksen ongelmana téssa arviossa ovat muuttu-
vat objektit. Kolmantena tarkastelun kohteena on tulosten johdonmukaisuus.
Tallin verrataan tuloksia, jotka on saatu samaan aikaan eri valineilla. Tosis-
taan poikkeavat tulokset ovat haaste tutkijalle, miten hdn mieltd4 niiden yhtéa-
ldisen paikkansapitavyyden ja samalla selittdd laadullisista menetelmista joh-
tuvat tuloserot. (Kirk & Miller 1986, 41-42.)

Maéaérallisen tutkimuksen reliabiliteettia arvioidessa keskitytd&dn mittaustapah-
tuman ominaisuuksiin ja siihen, onko tulosten mittaus suoritettu sovitun mu-
kaisesti. Mittareiden oikea valinta ja niiden kdyttokelpoisuus tutkittavan asian
mittaamiseen parantavat tulosten luotettavuutta. Tutkimuksen instrumentaalis-
ta tarkkuutta ei voida osittaa, koska vaikuttavuustutkimuksen vastausvaihtoeh-
to-osuudessa ei kéytetty kontrollikysymyksié. Instrumentin objektiivisuus ei
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myo6skaan toteudu, koska tutkija on ainoa tutkimuksen havainnoitsija. 1lmién
jatkuvuudessa reliabiliteetti on tutkijan mielesta keskitasoa tarkasteltaessa vir-
hemahdollisuutta, jossa vaikuttavuustutkimukseen vastanneet henkilot ovat
voineet ymmartad kysymyksen toisin kuin tutkija on sen tarkoittanut. Aina on
mahdollista tulkita kysymykset ja annetut vastausvaihtoehdot vaarin, mutta
tutkimukseen osallistujilla on ollut perustietamys tutkittavasta ilmiosté ja he
ovat olleet tietoisia tulevasta vaikuttavuustutkimuksesta ja sen aihepiiristg, jo-
ten vaarinkasitysten mahdollisuutta voidaan pitdé pienend. Tutkimukseen osal-
listuvien henkil6iden yhteismitallista tulkintaa 5-portaisesta Likertin asteikosta
ei voida osoittaa, joten tdssa on muun muassa mahdollisuus tehda tutkimuksen
reliabiliteetin nakokulmasta véarié tulkintoja. Tukija on itse reliaabelia lisaték-
seen harjoittanut eritysta huolellisuutta tallentaessaan ja siirtdessédan vastauksia
tutkimustuloksiksi.

Kun reliabiliteettia tarkastellaan vaikuttavuustutkimuksen vastausten mittaa-
misen luotettavuutena, vastausaineistosta tehtavilla mittauksilla riippumatta
mittagjasta tai ajankohdasta saadaan samankaltaiset tulokset. Likertin 5-
portaisella asteikolla saatuja véittdmavastauksia on muutettu tutkimustuloksik-
si esittdaméalla vastaukset frekvenssijakaumina ja portaittaisina prosenttija-
kaumina seka yhdisteleméalld niitd Likertin 3-portaiseksi asteikoksi. Omalle
tuntemukselle annettuja arvosanoja on vertailtu kehittdmistarvetutkimuksessa
saatuihin ja késitelty niissd tapahtuneista muutoksia vertailuperiaatteella.

Laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia arvioidaan tarkastelemalla tutkimus-
prosessin toteuttamista. Siihen vaikuttavat aineiston laatu, aineiston analyysi
ja tutkimustulosten esittdminen seka itse tutkija ja tutkijan taidot. Eskola ja
Suoranta (1998, 214) maéarittavat laadullisessa tutkimuksessa aineiston tulkin-
nan olevan reliaabeli, kun se ei sisalla ristiriitaisuuksia. Tutkimusaineiston
analyysin luotettavuuteen liittyy aineiston keruun luotettavuus, johon on pyrit-
ty valitsemalla huolellisesti tutkimukseen osallistuvat henkil6t, luomalla haas-
tatteluille puitteet, jotka eivat vaikuttaisi haastateltavien mielipiteisiin, esitté-
malla oikeanlaiset haastatteluaiheet ilmion tutkimiseksi ja kasittelemalla ai-
neistoa siten, ettd sen siséltd ei muuttuisi saatettaessa sita kirjalliseen muo-
toon. My0s aineiston kasittelytavoilla on vaikutusta luotettavuuden arvioinnis-
sa. Ne vaikuttavat tutkimuksen analyysiin muokaten osaltaan tutkimuksen tu-
losta. Sisallon analyysissa vaikuttaa aineiston pelkistdaminen kuvaamaan mah-
dollisimman luotettavasti tutkittavaa ilmi6té ja se, miten kirjoitettua aineistoa
luetaan, on jo tulkintaa. Kehittdmistarvetutkimuksesta syntyneen kirjallisen
aineiston pohjalta syntynytta tutkimusaineistoa kaytettiin aineistoanalysoinnis-
sa

Haastattelutilanteessa on kuitenkin huomioitava, ettd haastateltava saattaa ker-
toa asioista haastattelutilanteessa toisin kuin jossakin muussa tilanteessa (Hirs-
jarvi ym. 2001, 199-201).

Kyselytutkimuksessa tutkijan vaikutus vastaajiin on véhainen, koska vastaaja
ja tutkija eivéat ole keskenddn vuorovaikutuksessa, jolloin tutkijaa voidaan pi-
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ta& objektiivisena (Soininen 1995). Tassa tutkimuksessa tutkijalla voi kuiten-
kin olla vaikutusta myds vaikuttavuustutkimuksen vastauksiin, koska han on
haastatellut henkilot ensimmaisessa tutkimusosassa ja tyoskennellyt heidén
kanssaan samassa organisaatiossa tutkimusosien valilla.

6.3.2 Validiteetti

Validiteetti eli tutkimuksen patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelméan kykya
selvittaa sitd, mité tutkimuksen pitdisi selvittda. Validiteetin arvioinnissa huo-
mio kohdistetaan yleensd kysymykseen kuinka hyvin tutkimusote ja kdytetyt
menetelmat vastaavat tutkittavaa ilmiotd. Validissa tutkimuksessa tutkimusot-
teen tulee tehdé oikeutta tutkittavan ilmion olemukselle ja kysymyksenasette-
lulle. Tutkimuksen validiteettia arvioidaan esimerkiksi loogisen, sisdisen, ul-
koisen ja sisaltovaliditeetin avulla. Loogisella validiteetilla tarkoitetaan sita,
ettd tutkija tarkastelee tutkimusta kokonaisuudessaan Kriittisesti ja pohtii, nayt-
tadko tulos oikealta. (Anttila 2006.) Looginen validiteetti toteutuu tutkimuk-
sessa, koska tutkimuksen lopussa suoritetaan tutkijan toimesta kriittinen poh-
dinta tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisesta ja siitd, vastaavatko ne teo-
riaosuuden perusteella asetettuja tavoitteita.

Siséinen validiteetti ottaa kantaa valittuun tutkimusstrategiaan suhteessa tutkit-
tavan kohteen olemukseen (Anttila 2006). Siséiselld validiteetilla laadullisessa
tutkimuksessa siis todennetaan tutkijan ymmarrysta ja asian hallintaa liittyen
kyseessa olevaan tieteenalaan (Eskola & Suoranta 1998, 214). Maarallisessé
tutkimuksessa sisaisella validiteetilla haetaan vastausta siihen, vaikuttavatko
ne tekijat, joiden oletetaan vaikuttavan, empiirisen tutkimuksen koetilanteessa
saatuihin tulosten tai muuttujien valisiin eroihin. Siséista validiteettia arvioita-
essa on syyta pitdd mielessé se, ovatko esimerkiksi tutkimusajankohdat voi-
neet vaikuttaa mittauskohteeseen, onko itse mittaustapahtumalla vaikutusta
tutkimustulokseen, voidaanko kaytetyn mittarin validius jollain tavalla maari-
tell& tai onko otos alun perin valittu oikein. (Anttila 2006.) Sisdinen validiteetti
tayttyy tutkimuksessa, silla valitut teoriat ja tutkimusmenetelmat tukevat ase-
tettujen tavoitteiden saavuttamista. Laadullisessa tutkimuksessa haastattelu-
teemat pohjautuvat tutkimuksen teoriapohjaa ja saatuja tutkimustuloksia on ja-
lostettu teoriaan perustuen kehittdmisohjelmaksi. Madréllisessa tutkimuksessa
sisdisella validiteetilla arvioidaan, vastaavatko mittaukset teoriassa esitettyja
késitteitd. Vaikuttavuustutkimuksessa kysymykset perustuivat kehittdmisoh-
jelman toteutumisen arviointiin sitouttamisen ja tydmotivaation ndkékulmasta.
Kéytetyt kasitteet ovat teoriasta johdettuja ja itse sitoutumisen ja tydmotivaa-
tion kehittymista tarkasteltiin samalla kysymyksella kuin asiasta oli haastatte-
lussa esitetty. VVoidaan siis sanoa, etté teoreettinen viitekehys yhdistettyna ke-
hittdmistarvetutkimuksen tuloksiin ja niistd muodostetun kehittdmisohjelman
sitouttavan ja tyOmotivaatiota lisddvan vaikutuksen mittaamiseen, muodostaa
yhtendisen tutkimuksellisen vuoropuhelun.
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Ulkoinen validiteetti mittaa tutkimustulkintojen, johtop&é&tosten ja tutkimusai-
neiston valista patevyyttd. Se myos ilmaisee, ovatko tutkimustulkinnat yleis-
tettavissd koskemaan muitakin kuin tutkittuja tapauksia. (Eskola & Suoranta
1998, 214.) Ulkoinen validiteetti on oikeastaan kiinnostava vain silloin, kun
pohditaan maarallisen tutkimuksen tulosten yleistettavyytta (Anttila 2006).

Tassé tutkimuksessa ulkoista validiteettia ei pystyta todentamaan, mikali silla
tarkoitetaan tutkimustulosten yleistettavyyttd muihin samankaltaisiin organi-
saatioihin. Kehittdmistarvetutkimuksen tuloksia ei voida pitdd yleistettavina
eika tutkimustuloksista syntynyt kehittdmisohjelma ole sellaisenaan monistet-
tavissa muihin organisaatioihin. Vaikuttavuustutkimuksessa ulkoista validi-
teettia arvioitaessa on pohdittava onnistuttiinko lomakkeen kysymyksilla saa-
maan vastaukset tutkimusongelmaan. Kysymykset ovat kuitenkin seurausta
kehittdmistarvetutkimuksen tulosten tulkinnasta, ja siten vain tutkijan néke-
mys siitd, mistd osista kehittdmisohjelman toteutusta laaditaan vaikuttavuus-
tutkimuksen lomakkeen kysymykset. Tutkija on siis yksin tulkinnut tutkimuk-
sen tulokset, eik& ole osoitettavissa, ettd muut tutkijat tekisivat tuloksista tay-
sin samanlaisia johtopaatoksia. Mikali ulkoista validiteettia pohditaan pelkas-
tddn kyselyn tulosten yleistettavyydelld tutkittuun perusjoukkoon ja perus-
joukko mééritellaan Teknisen palvelukeskuksen henkiléstoksi, voidaan tutki-
mustulos ndhd& myos yleistettdvand ja siten asettaa ulkoisen validiteetin tay-
dellinen tayttymattémyys kyseenalaiseksi.

Aineisto- eli siséltovaliditeetti tarkoittaa tutkimusaineistoon liittyvaa validi-
teettia. Siind tarkastellaan aineiston analysointimenetelmén sopivuutta tutki-
musaineistoon ja kuinka aineisto vastaa ulkopuolisia kriteereitd. Tutkimuksen
arvioijan on kyettava arvioimaan itse tutkimusprosessia ja seuraamaan tutkijan
paattelya. (Anttila 2006.)

Tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti aineisto ja siita
tehdyt tulkinnat sekd tavat, joilla erilaisiin ratkaisuihin ja tulkintoihin on p&a-
dytty. Raportointi etenee loogisesti, jolloin ratkaisun etsimistd tutkimuson-
gelmaan on helppo seurata. Raporttiin on liitetty selventdvié taulukoita, kuvi-
oita ja kehittdmistarvetutkimuksen tuloksissa lainauksia alkuperéisista aineis-
toista. Edelld esitetyn perusteella tutkimusta voidaan pitaa aineisto- eli sisalto-
validiteettina.

6.3.3 Objektiivisuus

Tutkimuksen objektiivisuutta voidaan tarkastella kielellisen ja menetelmalli-
sen objektiivisuuden kautta. Kielellinen objektiivisuus tarkoittaa sitd, etta tut-
kija ei kayta sellaisia kielellisia ilmaisuja tai tuo omaa persoonallisuuttaan
esille siten, ettd huomio kiinnittyy muuhun kuin itse tutkimukseen. Tutkijan
rooli on ndkyméttdmasti ohjata lukijan havaintoja ja paatelmia. Menetelmalli-
nen objektiivisuus taas paneutuu ldhde- ja tutkimusaineistoon ja tutkijan huo-
lellisuuteen ja tapaan valita ja tulkita aineistoa etenkin niissé tapauksissa, jois-
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sa aineisto on ristiriidassa tutkijan omien mielipiteiden kanssa. Tutkijan tulee
kayttdd tutkimuksessaan koko aineisto vaikka se olisi ristiriidassa tutkijan
omien kasitysten kanssa. (Hirsjarvi ym. 2001, 279.) Taydellisen objektiivisuu-
den saavuttaminen on vaikeaa ja mahdotontakin, koska tutkija tydskentelee
tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa ja tapaa tutkimukseen osallis-
tuvia henkil6itd oman tydnsé kautta. Hanella on myds omat nakemyksensa pe-
rustuen omakohtaisiin kokemuksiin siitd, mihin suuntaan organisaation kehi-
tystyota tulee viedd eteenpdin. Nama asiat tutkija on tiedostanut ja pyrkinyt
objektiiviseen kayttdytymiseen muun muassa haastattelutilanteissa. Han on
myo6s pyrkinyt vahentdméaan omien mielipiteiden esiin tuomista tutkimuspro-
sessissa ja erityisesti kiinnittdnyt huomiota tahan silloin, kun hdnen omakoh-
taiset kokemuksensa ovat ristiriidassa tutkimustulosten kanssa. Tutkija on itse
valinnut tutkimukseen osallistuneet henkil6t, joten tdman voidaan katsoa li-
séavan tutkijan subjektista suhtautumista. Mahdollisimman objektiiviseen lop-
putulokseen on kuitenkin pyritty kuvailemalla tarkasti aineiston hankintaa ja
analyysia. Myos tutkimuksen reliabiliteettia, validiteettia ja objektiivisuutta on
tarkasteltu mahdollisimman rehellisesti. Tutkimuksen metodologia mahdollis-
taa my6s omien kasitysten ja mielipiteiden esittdminen aineiston tulkinnasta.

6.3.4 Eettiset nakokohdat

Tutkimusetiikka on tiedeyhteison sisdista itse ohjausta ja silla tarkoitetaan hy-
vid tieteellisid kaytantoja. Tieteen eettisill4 periaatteilla taas ohjataan tutki-
muksen suorittamista tarkoituksena estéda ennakolta niin sanottu huono tieteel-
linen kaytos. Mékeld (1987) jakaa tutkimuseettiset ongelmat kahteen luok-
kaan. Ensimmaiseen han nimeéé tutkimuksen tiedonhankintaan ja tutkittavien
suojaan liittyvat kysymykset ja toisessa luokassa ovat tutkijan vastuu tutki-
mustulosten soveltamisesta. (Mékela 1987, 180.)

Hyvé tutkimus kestaa kriittisen eettisen tarkastelun. Jotta tutkimus on uskotta-
va, luotettava ja eettisesti hyvaksyttavissa, on tutkimus tehty hyvéaa tieteellista
kaytantdd noudattaen ja sen moraalinen asema ja oikeudet on otettu asianmu-
kaisella tavalla huomioon. Ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa eettisistd ky-
symyksista keskeisimpid ovat ihmisarvon loukkaamattomuus, tutkittavan
suostumus ja tutkittavalle aiheutuvat haitat ja riskit verrattuna tutkimuksesta
odotettavissa olevaan hyotyyn. (Pelkonen & Louhiala 2002, 129.)

Tutkimuseettiset kysymykset herattavat monia ajatuksia, koska taman tutki-
muksen tekij& on tutkimuskohteena olevan organisaation tyontekijé ja samalla
my6s toiminnan muutoksen aktiivinen toimija. Tutkija tuntee myds tutkimuk-
seen osallistuvat henkil6t ja on ollut ennen tutkimusta, tutkimuksen aikana ja
tulee olemaan myds tutkimuksen paatyttya heidan kanssaan kanssakdymisissa
tyGtehtdviensa puolesta.

Ihmisarvon loukkaamattomuuden tutkija on konkretisoinut tutkittavien oikeu-
teen olla mielipiteineen ja kaytoksineen sellaisia kuin ovat. Lupa organisaation
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tutkimiseen on saatu Teknisen palvelukeskuksen johtajalta. Jokaiselta haasta-
teltavalta ja kyselyyn vastanneelta on saatu erikseen lupa kéyttaa heidan anta-
miaan tutkimusaiheeseen liittyvia tietoja tdman tutkimuksen tekemiseen. An-
netut tiedot on luvattu havittdd tutkimuksen valmistuttua. Tutkittaville aiheu-
tuvia riskejé ja haittoja on pyrkinyt eliminoimaan séilyttamalla tutkimusaineis-
toa huolellisesti muiden henkildiden ulottumattomissa ja anonymisoimaan pu-
rettu tutkimusmateriaali mahdollisimman nopeasti. Tutkimustulokset myds
esitetddn siind muodossa, etté niitd ei voida henkildida.

Teemahaastattelun lomakkeet lahetettiin etukéteen haastateltaville ja saatekir-
jeessa kerrottiin tutkimuksen tarkoitus ja tavoite sekd sen mahdolliset hyddyt.
Samalla Kerrottiin haastattelun luottamuksellisuus. N&in annettiin mahdolli-
suus viela kieltdytyé haastattelusta, kun asiaan oli ollut mahdollisuus perehtya
tarkemmin.

Haastattelutilanteet nauhoitettiin tutkittavien suostumuksella ja haastattelujen
sisaltoa kéaytettiin haastattelijan haastatteluista tekemien muistiinpanojen oi-
keudellisuuden vahvistamiseksi. Tdm& sen vuoksi, ettd haastattelut sisélsivéat
melkein kaikki poikkeuksetta haastateltavien arkoja yksityis- tai muuhun tyo-
eldaméan kuuluvia asioita, joita tuli esille haastattelukysymysvastausten lomas-
sa. Anonymiteetin ja yksityisyydensuojan sdilymiseksi haastattelukysymysten
vastauksista haastattelutilanteessa on poimittu vastauksena esitettyyn kysy-
mykseen useimmiten yksittadinen sana tai lause. Haastatteluista on myos lainat-
tu lauseita tutkimustulosten esittelyyn, mutta nekin on valittu niin, ettd niiden
perusteella ei voida tunnistaa kommentin antajaa. Tamé ei kuitenkaan vaarista
tutkimustulosta, koska kaikista vastauksista pystytadn poimimaan se oleellisin
tdman tutkimuksen piiriin kuuluva asia. Vaikuttavuustutkimuksen aineiston
kanssa vastaavaa sisaltbongelmaa ei ollut, vaan sen koko aineisto avointa ky-
symysta lukuun ottamatta on tutkimukseen liittyva4 materiaalia. Vaikuttavuus-
tutkimus suoritettiin sdhkdisend palautekyselyna kaikilta, joille se oli mahdol-
lista ja muilta paperilomakkeella, jonka he palauttivat henkil0kohtaisesti takai-
sin.

Tutkimuksen raportointi toteutettiin osallistujia tai tutkimusorganisaatiota
loukkaamattomalla tavalla rehellisesti, avoimesti ja objektiivisesti.

6.3.5 Tutkimuskohde ja tutkijan oma rooli tutkimuksessa

Taman tutkimuksen tutkimuskohteena on Porin kaupungin Tekninen palvelu-
keskus. Tutkimusaineisto on keratty haastattelemalla Teknisen palvelukeskuk-
sen vastuualueiden henkildst0d. Tutkimusaineiston kerd&mista selvitetadn tar-
kemmin kohdassa 6.2 Tutkimusaineiston kuvaaminen. Seuraavaksi tarkastel-
laan tutkijan omaa roolia tassé tutkimuksessa.

Tutkijalla on tutkimuskohteena olevaan Porin kaupungin hallintokuntaan kaksi
roolia: tutkijan ja tyontekijan rooli. TyOpaikkana on puistotoimen vastuualue,
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jossa tutkija toimii neuvontahortonomina vastaten Satakunnan Vihertietokes-
kuksen toiminnasta. Valittu tutkimusmenetelma on laadullinen, jolloin on
luonnollista, ettd tutkija on subjekti eli osa tutkimusta ja tutkittavaa ilmi6ta
(Toivonen 1999). Tutkija on koko tutkimuksen ajan tiedostanut sen, ettd han
on osa sitd, mitd han tutkii. Tutkijan on kuitenkin kyettavé tieteellisesti pate-
vaan analyysiin, jolloin on kyettdva erottamaan tutkijan ja tyontekijan rooli
toisistaan. T&ssad tutkimuksessa tutkijalla on ollut my6s rooli kehittdmisohjel-
man toteuttajana ja edelleenkehittdjand. Luonnollisesti tutkijan koulutustausta
ja tyokokemus, seka tutkijan oma tapa ymmartaa ilmigitd, ovat olleet vaikut-
tamassa tutkimuksessa tehtyihin valintoihin, kuten esimerkiksi tutkimuskysy-
mysten valitsemiseen (Hirsjarvi ym. 2001, 119).

7  KEHITTAMISTARVETUTKIMUS

Organisaation kehittdmisen perusta on pateva tieto organisaatiossa vallitsevas-
ta tilanteesta, mahdollisuuksista ja ongelmista, sek& toimintojen ja pd&méaarien
valisestd suhteesta. Kehittdmisty0 aloitetaan keradmalla organisaation tilaa
koskevaa aineistoa, jolla selvitetddn organisaation nykytila. Nain varmistetaan
kehittdmisohjelmassa esitettavien kehittdmistoimenpiteiden kohdentuminen
todellisiin ongelmiin, eli tutkimusongelman ratkaisemiseen. (Ruohotie 1991,
244.)

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi paadyttiin kehittamistarvetutkimukseen,
joka toteutettiin teemahaastatteluin. Tutkimuksessa Kkartoitettiin tutkimuson-
gelmassa méaéritettyjen kehitettdvien osa-alueiden nykytila Teknisessé palve-
lukeskuksessa. Osa-alueet olivat osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet,
henkildstdjohtamisodotukset, henkiloston osaamistarpeet ja tyotyytyvaisyys.
Haastatteluteemat perustuivat teoriaosassa esiteltyihin toimenpiteisiin, joilla
on mahdollista aikaansaada organisaatioon sitoutumista ja tydmotivaation
kasvua. Haastattelutilanteessa haastateltavat vastasivat tutkimuskysymyksiin
ja tarpeen mukaan my®os niiden alakysymyksiin.

7.1 Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Haastatteluteemassa osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet kéytiin lapi
viestintdd, kaytosséd olevia osallistumisjarjestelmid ja tdiden suunnittelua.
Viestintaan liittyivat lahinnd kysymykset tiedon saannista niin organisaa-
tiomuutoksen yhteydessd kuin Teknisen palvelukeskuksen jokapaivéisesta
toiminnasta. Osallistumisjérjestelmien toimivuutta kartoitettiin kysymalla ko-
kouskaytannoista ja mahdollisuuksista ilmaista oma mielipide. Toiden suun-
nittelumahdollisuudessa tiedusteltiin myds mahdollisuutta vaikuttaa omaan
tyohon.
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OSALLISTUMIS- JA VAIKUTTAMISMAHDOL LISUUDET

Oletko saanut riittavasti tietoa organisaatiomuutoksesta?
Alakysymys:

Mihin asioihin olet tyytyvadinen ja missa olisi pitéanyt toimia toisin?

Saatko muuten riittavasti tietoa siité, mita Teknisessa palvelukeskuksessa
tapahtuu talla hetkella?
Alakysymykset:

Jos saat, niin mihin tiedotuskanaviin olet tyytyvainen ja
missa olisi kehittdmisen tarvetta?
Jos et, niin miten eri tavoin asioista tulisi tiedottaa ja kenen?

Mité erilaisia mahdollisuuksia sinulla on tuoda mielipiteesi julki?
Alakysymykset:

Oletko kayttanyt tilaisuuksia hyvéksesi?
Jos et, niin miksi?

Pidetdankd vastuualueellasi riittévasti yhteisia kokouksia?
Alakysymys:

Miten kokous/palaverikdytantoja tulisi kehittaa?

Voitko vaikuttaa omaan tydhosi ja tydtehtaviesi suunnitteluun riittavasti?
Alakysymykset:

Jos voit, miten asia on hoidettu?
Jos et, niin miten asiaa pitdisi kehitt&da?

Kuvio 29. Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien kehittdmistarpeiden kartoittamisek-

si esitetyt haastattelukysymykset ja niiden alakysymykset

7.1.1 Oletko saanut riittavasti tietoa organisaatiomuutoksesta?

Haastateltavat kokivat paasaantoisesti, etta tietoa organisaatiomuutoksesta ja
sen etenemisesta on saatavilla, mutta se ei vastaa heidan tarpeitaan. Viralliset
poytakirjat, muistiot ja erilaiset paatokset omatoimisesti verkkoasemalta (P-
asema) luettuna aiheuttivat epatietoisuutta siitd, ettd onko asia ymmarretty oi-
kein vai onko asia jadnyt vallan ymmartdmatta. Asioiden etenemisesta tiedo-
tettiin, mutta alati muuttuvat kaaviot ja niiden selitteet aiheuttivat h&mmennys-
td. Kyselyn mukaan henkilostd kaipasi enemman suoraa informaatiota kuin
“toisen kéden tietoa”.

Jos aattelee niitd tietoléhteitd, niin ihan nd& perinteiset tuota
muistiot, johtajan puheenvuorot ja tota lehtiartikkelit, telan paa-
tokset. En saa enempdaa tietoa kuin niin sanotun virallisen tie-
don...kylla on vahan sellainen olo, ettd tietoa annetaan, mutta
niin kuin annostellaan, paljon jatetdan sanomattakin, joko siksi,
ettei tiedetd tai siksi, etté ei haluta sanoa sita aaneen.... (E4)

Vastaajien kohdalla oli vallalla epétietoisuus siitd, miksi muutokset tehdaan,
mitd niilld saavutetaan ja mihin Teknistd palvelukeskusta ollaan vieméssa.
Tama johti myos joidenkin kohdalla epdilyihin, ettd asioita haluttiin tahallaan
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salata tai kenelldkaan ei ole tietoa, ei edes johtajalla, millaiseksi Teknista pal-
velukeskusta ollaan kehittdmassa.

Semmonen iso ongelma ja hdmmennys, mita tas on niiku koke-
nu, on ku jatetaan kertomatta se, ettéd mité tassa niinku voitetaan
eli milla tavalla tda nyt menee parempaan suuntaan... entisessa
kuviossa oli etunsa ja haittansa, mut kuitenki jai sellane olo, et
sitd vanhaa organisaatiorakennetta laitettiin syrjdan vaan sen
takia, etta se oli vanha ja sehan ei viela perusteeks riitd. Vanhan
ja huonon saa laittaa, mutta joskus on myds sita, etta siind van-
hassa on ollut tarkotuksenmukasta ja se on sen takia selvinnyt
jonkin aikaan. Tuliko se tarpeeksi kerrottua, miksi tima uusi, jai
vahan epaselvaksi. (T9)

Koettiin my0s, ettd kehittdmiseen ei annettu riittdvasti aikaa. Organisaa-
tiomuutoksen lapivienti oli aloitettu keskenerdisend, koska sita tukevista asi-
oista, kuten talousasioista, tuotteistamisesta ja kumppanuuden pelisdanndista,
oli sopimatta.

Organisaatiomuutos tehtiin niin ku johtaja sano, vaikka se esit-
tiki, et sita tehtiin yhdess&. Jos oli jostaki eri mieltd, niin ei se
mitaan vaikuttanu. (E5)

Loytyi myos haastateltavia, jotka kokivat saaneensa organisaatiomuutoksesta
ihan riittavasti tietoa omaan tarpeeseensa nahden. Heitd ei yleisesti kiinnosta-
nut mitd organisaatiossa tapahtui, jos sen ei arveltu koskevan omaa ty6ta. He
myos kokivat, ettei organisaationmuutos oikeasti muuta mitéén.

Se oli enemmaki sita, et naytettiin sita kaavioo...kyl se varmaan
on sit, et se riippuu itsestaki. Maki olen jaany odottaan, et koska
se on selkee, ja rupeen sita sit vast kattomaan, mite se vaikuttaa
minu tydssani.... (T2)

Ihan riittavasti. Mut ku mikaan ei jaa kerralla paahan. Oon ha-
kenu itte uudelleen tietoo tietokoneelta ja erilaisist poytékir-
joist...Ei taa kyl oikeesti kiinnost, ku tydnteko ei kuitenkaa muu-
tu. (E6)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaatiomuutosta edistdvad, organisaa-
tioon sitouttavaa ja tydmotivaatiota lisddvaa tietoa ei ollut riittavasti saatavilla
oikeassa muodossa. Johtajan lisaksi organisaatiomuutokselle ei ollut muita
selvia eteenpdin viejid. Kaikki asiat kulkivat johtajan kautta ja han oli ainoa,
jonka oletettiin tietdvan organisaatiomuutoksen seuraava askel. Muutostilanne
tuntui haastateltavista sekavalta. He kokivat, ettd muutos ei todellisuudessa ol-
lut kenenk&an halussa, vaan sitd ohjailivat poliittiset paattdjat ja kaupungin
ylin johto.
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7.1.2 Saatko muuten riittdvasti tietoa siitd, mitd Teknisessé palvelukeskuksessa tapahtuu
talla hetkella?

Haastatteluissa tuli esille, ettd tiedon hankkiminen koettiin hankalaksi. Erilais-
ten pdytakirjojen ja muistioiden l6ytamiseen kului liikaa ty6aikaa. Myo6skaan
tietoa, milloin niitd olisi syyt4d omatoimisesti etsid, ei koettu olevan saatavilla.
Ongelmaksi nimettiin myds asiakirjojen niukat sisallét, joiden ymmartdminen
vaati vastaajien mielestd kokouksessa lasndoloa.

Saan. Johtoryhmistd, poytakirjoista kyselemalld, mutt kaikkiin
kysymyksiin ei ole vastauksia. Yleenséki tiedon hakeminen on
vaan vaikeaa ja sekavaakin. (E5)

En oikeestaan. Yritan kyll lukee kaikkii poytéakirjoi ja muistioit,
mut kun ei oo itte ollu paikall, niin niist saa vaan vaha irti. Sit
ku kysyt, nii ei muutkaa tunnu tietdva asioist sen enempéaa. Ha-
luaisin kuitenki olla enemma tietone ku nyt ole. (T1)

Laajemman tiedottamisen ongelmana nahtiin tiedottajan puuttuminen. Koet-
tiin, ettei siséista ja ulkoista tiedottamista johdeta ja tiedottamisen kehittami-
nen on pysahtynyt. Tassa tilanteessa haluttiin, ettd yksikdiden ja vastuualuei-
den pééllikot ottaisivat tiedottamisesta suuremman vastuun.

En maa osaa toho sanoo mitdédn. Mus tuntuu, et keta se asia
koskee, ni ne taitaa tietaa siit viimisena...Kyl olisi iha kiva tie-
taa ja olla jonkin nékdsella ajan tasalla... yleistiedos kumminki.
Tiedottaja saamine varmaan auttai tassa, ku tuntuu, et tiedotta-
mine ei oikeestaan kuulu kenellek&an. Sitd vaan puhutaan, ett
pitaa tiedottaa, mut ei se tieto vaan kulje. (T2)

Myos henkil6t, jotka mielestadn saivat riittavasti tietoa Teknisen palvelukes-
kuksen tapahtumista, pitivat sdannollisesti ilmestyvéaé henkilostolehted hyvana
asiana.

Saan siihen nahden mité haluun saada. Ku mua ei oikeestaan
kiinnosta niin hirveesti, mita tapahtuu tuol tai tuol. Ma teen sita
omaa pient laatikkoo, eikd mua paljo muu kiinnosta... Sita leh-
tee ma luin. (E6)

Se tieto, mikd meikalaistd koskee, sais tulla takkuilemat-
ta...tiedonkulkua lisdd. Mut se tieto, joka koskee ihan joitain
muuta, ei kylla kiinnosta paitsi, koko kaupunkii koskevat. (T8)

Haastateltavat kokivat tiedonsaantimahdollisuutensa hyvin eri tavalla. Tietoa
oli riittdvasti, mutta sen 16ytamiseen kuluin suhteettoman paljon aikaa. Tietoa
I0ytyi, mutta vaikeaselkoisessa muodossa, jolloin koettiin, ettd se ei ole kéytet-
tavissd. Tietoa annettiin, mutta se ei aina saavuttanut kaikkia. Tietokatkojen
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syiksi arveltiin unohduksia, tietdmattomyytta siitd, kenelle edelleen tiedotus
pitaa tehda ja vélinpitamattomyyttd, koska ei pidetty tarkedna sitd, etta kaikille
tarkoitettu tieto saavuttaa aivan jokaisen. Oli myds heitd, joiden mielesta tie-
toméaara oli sopiva tai sitd oli liikaakin heidan kiinnostukseensa nahden. He
olivat kuitenkin mielipiteineen selvésti vahemmistossa.

Tiedottajan puuttuminen puhutti. Koettiin, ettd néin isossa hallintokunnassa
tulisi olla oma tiedottaja, joka hoitaisi siséista tiedottamista ja kehittaisi koko
Teknisen palvelukeskuksen viestintad. Valittomié toimenpidetarpeita lueteltiin
lukuisia henkilostolehden ja hallintokuntaa kasittavdn materiaalin tuottamises-
ta aina nykyisten viestintdkanavien parempaan hyoddyntamiseen ja viestinnan
hyvaksikayttdmiseen palveluiden esilletuomisessa.

7.1.3 Mité erilaisia mahdollisuuksia sinulla on tuoda mielipiteesi julki?

Haastatellut kokivat, ettd he saivat sanottua mielipiteensad aina tarvittaessa.
Padsaantoisesti mielipiteet esitettiin joko henkildkohtaisesti tai pienessa piiris-
sd. Suurilla vastuualueilla yhteisissa tyopaikkakokouksissa omien mielipitei-
den esilletuominen ei ollut enad itsestadnselvyys.

Ei meil muuta ole ku virallisii kokouksii ja johtoryhmii. Tietysti
sit asiat tulee muitte tydasioitten lomassa. (E5)

On niit riittavasti, mut en ma tie, kuunteleeko mua kukaan. Mut
ma voin sanoa, mita ma tykkaan. (E2)

Ma kyl olen sen luoteinen ihminen, et m& kyl voin sanoo, mut se,
et kuunnellaaks mu ja onks sil mitdan merkitysta. Kyl osallistuu
saa ja ilmottaa mielipitees, mut siit vaikuttamisest ma en tieda.
(A1)

Ongelmana ei pidetty tilaisuuksien maarad, jossa mielipiteensd voi ilmaista.
Esiin nousi tuntemus, ettd sanomisia ei otettu todesta ja niit4 ei haluttu ottaa
huomioon. Epékohta voitiin kiteyttad lauseeseen: kuullaan vaan ei kuunnella.
Aidon kuuntelun liséksi kaivattiin aitoja keskusteluja, joiden jarjestamisille ei
uskottu 16ytyvén aikaa.

7.1.4 Pidetaddnkdo vastuualueellasi riittdvasti yhteisia kokouksia?
Ty0paikalla pidettyjen kokousten riittdvyys jakoi vastaajien mielipiteet selvas-

ti kahteen osaan. Noin puolet piti nykyisid kokouskaytantoja riittdvina ja jopa
toivoivat kokousten ja palaverein vahentyvan.

Kyll niit on riittavasti. TPD on kaks kertaa vuodessa ja sit on
viela pienemman porukan kesken saanndllisesti. (T7)
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Ihan riittdvasti. Ei muuta olekaan ku koko ajan kokouksia eri
asioiden puitteissa. Ma oon taas jatkuvist palavereista sitd miel-
ta, ettei meilla herrantdhden ole aikaa tul palaveriin hopottaa,
kun pitdis tehdd hommia, eikéa vaan hopotella. (E6)

Toinen puoli vastaajista koki, ettd etenkin yhteisid tyopaikkakokouksia pidet-
tiin lilan vahan. Samalla my0s toivottiin otettavaksi kayttoon lyhyet vapaa-
muotoiset keskustelukokoukset. Kokousmadrien lisadmisen esteeksi koettiin
l&hinna aikapula.

Ei, koko porukan saaminen yhteen on vaikeeta, mut pienempii
kokouksii pidetdaan kylla. Kokousten lisédminen on vaikeeta, ei-
ka tyontekijat haluu mihinkéan kokouksiin, jos ne ei 00 jotain
ammatillist. (E9)

En maakaa ole mitaan kauhee kokousihmine, mut kyl ne tarpeel-
lisii olis, et se tiedottaminenki kulkis véaha paremmi. (T4)

Kokouskaytannot olivat vastuualueilla erilaisia. Koko vastuualueen yhteisia
tydpaikkakokouksia pidettiin joillakin vastuualueilla sadnnéllisesti kaksi ker-
taa vuodessa, ja jotkut haastateltavat ilmoittivat, ettd he eivat ole istuneet sel-
laisessa muutamaan vuoteen. Nama kuitenkin ovat tilaisuuksia, joissa kaydaan
lapi yleiset koko Teknistd palvelukeskusta koskevat asiat, sekd vastuualueen
sen hetkinen tilanne ja tulevaisuudennakymat, seké yhteiset tavoitteet. Haasta-
teltavat, joiden vastuualueilta puuttui sé&nndllinen kokouskulttuuri, tunsivat
jadvansa paitsi heille kuuluvasta tiedosta.

Laajojen vastuualueiden esimiehet kokivat yhteiskokousten jarjestamisen han-
kalaksi. Esiin nousivat muun muassa haluttomuus keskeyttdd meneilld&n ole-
vat tyokohteet kokouksen takia ja tyontekijoiden kokouskielteiset asenteet,
jotka nakyivat osallistumisessa Teknisen palvelukeskuksen yhteisten asioiden
késittelyyn.

7.1.5 Voitko vaikuttaa omaan tyohosi ja tyOtehtaviesi suunnitteluun riittavasti?

Padsaantoisesti haastatellut kokivat voivansa vaikuttaa tyéhonsa ja tyotehtévi-
ensa toteuttamiseen riittavasti, ja olivat tyytyvaisia tilanteeseen.

Kyl maa koe aikalailla saavani sen suunnitell itte, et mita te-
kee...siin suhtees ma oon ihan tyytyvainen, et saan itse hallita
sitd omaa tyotani ja ajankayttooni. (T4)

Lautakunta antaa rahat ja resurssit niin siit eteenpdin voin toi-
mii itsendisesti. (E5)
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Itsendisyyttd koettiin rajoittavan Idhinna riippuvuus muiden asettamista aika-
tauluista ja tyotehtavista. Yllattavat, normaalista tyonkuvasta poikkeavat aika-
taulultaan kiireiset tyot, vahensivat myos tuntemusta oman tyon hallintaan.

Tyotahti on muista aikatauluista kiinni, eikéd tdissa ole paljon
suunnittelemista. Muut hoitaa naa asiat. (T7)

Jokapaivaiseen tyohon kylla, mutta kokonaisuus ei ole hanskas-
sa. Tulee jatkuvasti yllattavia toimeksiantoja, jotka eivat kuulu
normaaliin tyohon. (E11)

Tiimitydssa koettiin, ettd yksilon sijasta tiimilld on mahdollisuus vaikuttaa
oman tyoskentelynsé sujuvuuteen ja siséiseen téidenjakoon. V&haisimmat vai-
kutusmahdollisuudet nahtiin henkil6illa, joiden yksipuolinen tyo sisalsi toistu-
via aikataulutettuja rutiineja. Esimerkkeind mainittiin palkanlaskenta ja lasku-
jen kaésittely.

7.1.6 Yhteenveto

Haastatteluteemasta osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet laajempina
kehittdmiskokonaisuuksina nousivat esille viestintd eri muodoissa ja palaveri-
ja kokouskaytanndét. Oman tydn hallintaan oltiin yleisesti tyytyvaisia. Ajoittai-
nen tyytyméattomyys johtui l&hinn& suunnittelemattomista lisatoistd, joilla oli
kired aikataulu. Viestinnassé kehittamistarpeita esiintyi sisdisessa ja ulkoisessa
viestinndssd, sekd omana kokonaisuutenaan muutosviestinndssd. Kokous- ja
palaverikéytannot nousivat omana aihealueenaan esiin 1&hinna siksi, etta niista
kysyttiin suoraan ja niistd puhuttiin myos tilaisuuksina tuoda oma mielipide
julki.

7.2 Henkilostdjohtaminen

Haastattelussa kysyttiin henkildstéjohtamiseen liittyvid odotuksia ja myods
suorituksen johtamisesta. Tutkimuskysymyksill& kartoitettiin henkiloston né-
kemysté tavasta, jolla Teknistd palvelukeskusta johdetaan sisdisesti, Lisaksi
kartoitettiin sit4, miten johtamisen koettiin ndkyvan ulospain muihin hallinto-
kuntiin. Haluttiin saada tietoa, olivatko esimiehet kertoneet riittavasti Tekni-
sen palvelukeskuksen tulevaisuuden tavoitteista ja menetelmistg, ja siitd, mi-
ten toteutuksen oli méara tapahtua. Tyytyvaisyytta johtamiseen kysyttiin suo-
ralla kysymykselld ja tarkoituksena oli saada kokonaisvaltainen kasitys esi-
miestydskentelystd. Johtamisodotukseen kohdistuvalla kysymyksell& kartoitet-
tiin haastateltavien odotuksia johtamisen muuttumisesta uudessa organisaati-
ossa. Lopuksi haluttiin saada kuva siitd, miten haastateltavat itse toivoivat hei-
t4 johdettavan.
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HENKILOSTOJOHTAMINEN
Oletko yleisesti tyytyvainen tapaan, milla Teknistéa palvelukeskusta johdetaan?
Alakysymys:
Miksi?
Onko sinulla riittavat tiedot Teknisen palvelukeskuksen tulevaisuuden
tavoitteista ja menetelmisté ja siitd miten ne on tarkoitus toteuttaa?
Alakysymykset:
Jos on, niin mit& kautta olet saanut tiedot?
Jos ei, niin oletko pyrkinyt ottamaan selvaa asioista?
Oletko tyytyvainen lahiesimiehesi tapaan johtaa? (esim. tyén organisointi,
annettujen ja itse asetettujen tawoitteiden toteutuminen, kayttadytyminen)
Alakysymykset:
M ika siind on hyvaa?
M itd siin& tulee kehittaa?
Onko sinulla odotuksia johtamisen kehittymisestd uuden organisaation
kaynnistyttya?
Alakysymykset:
Jos on, niin millaisia?
Jos ei, niin miksi?
Miten haluaisit itse tulla johdetuksi?

Kuvio 30. Henkildstdjohtamisen kehittdmistarpeiden kartoittamiseksi esitetyt haastatteluky-
symykset ja niiden alakysymykset

7.2.1 Oletko yleisesti tyytyvéinen tapaan, mill& Teknista palvelukeskusta johdetaan?

Haastateltavilla oli selkedmpi mielipide Teknisessa palvelukeskuksessa vallit-
sevasta siséisestd johtamistavasta kuin siitd, miten johtaminen nakyi muiden
hallintokuntien suuntaan. Yleisesti vallitsi mielikuva, ettd ulospdin asiat oli
hoidettu ihan hyvin. Siséisen johtamiseen haluttiin lisdd avoimuutta, tiedotta-
mista ja lapindkyvyyttd. Ndiden puute heijastui muutamissa haastatteluissa
luottamuspulana vallitseviin johtamistapoihin.

Ollaan niin kaukana tosistamme, se johtaminen tulee monen véa-
likdden kautta. Se on niin kaukaista ja en tiedd, miten se on
muuttunut saavuttaessa meidat kentdlld...varmaan kaikki on
ihan hyvin. (T7)

Varsinaiseksi ongelmaksi johtamisessa Teknisen palvelukeskuksen kaikilla ta-
soilla, nostettiin paatoksenteko, johon kaivattiin enemmaén jamakkyytta ja sita,
ettd tehdyt paatokset myos pitavat. Paatoksentekojarjestelméssa néhtiin myos
puutteita. Paatdksenteossa ohitetut esimiehet kokivat, ettd ylemmaélla taholla
tehdyista heidén henkilostoaan koskevista paatoksista ei tiedotettu riittavasti.

Ma en sita nyt sit sillai niin laajasti tiedd, mutt tua siit ma ole
tyytyvainen, et mun kysymyksiini vastataan, mut paatokseteos
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tarvittas enemma johtamist...tehtds niitd paatoksii. Olen keski-
tasosest tyytyvaine. (T5)

Toi paatoksenteko kestaa valilla niin jumalattoman kauan. Et se
tehokkuus niinku karsii oikeesti, et jos jonku asian tiimoilta
niinku palaveerataan ja uudelleen taas parin viikon paasta niin
kyl taytys tehda paatoksii, eika vaan ottaa kantaa asioihin. (E9)

Teknisen palvelukeskuksen siséinen johtamistapa henkildityi my6s johtajan
johtamistapaan. Hanta verrattiin aikaisempiin johtajiin ja tuotiin esille nykyi-
nen jaméka&mpi johtamisote, jota pidettiin hyvadnid ominaisuutena. Toisaalta
hanen tyylinsa puuttua kaiken tasoisiin asioihin kaikilla Teknisen palvelukes-
kuksen sektoreilla, ndhtiin yli-innokkuutena ja toivottiin energian suuntautu-
van enemman sosiaaliseen kanssakdymiseen henkiloston kanssa. Samaa esi-
miesten nakyvyytté ja oikeaa lasn&oloa kaivattiin jokaisella toimintatasolla.

Annan arvosanan 8. Perusteluiks vois sanoa, et nyt on jamak-
kyytta johtamises. (E6)

Semmone enempi kanssakaymine...En maa usko, et meijan esi-
miehet ja johtajat paljookaa tietdd, mitd me tehdaan. Mitéa kau-
emmas menee, ni sitd vahemman...sekin niinku auttais, et jos
huomais, et esimies on selvilla, mimmosii toita tdmaki tyontekija
tekee. Se, ettd tuota osottaa, et on edes jotenki kiinnostunut asi-
asta. (T1)

7.2.2 Onko sinulla riittavat tiedot Teknisen palvelukeskuksen tulevaisuuden tavoitteista ja
menetelmistd ja siitd miten ne on tarkoitus toteuttaa?

Kukaan haastatelluista ei vastannut tédhan esitettyyn tutkimuskysymykseen
myonteisesti. Kaikki kokivat, ettd heilla ei ollut riittdvaa tietoa. Haastateltavi-
en suhtautuminen omaan epétietoisuuteen vaihteli vélinpitdmattomyydesta va-
rovaiseen toiveikkuuteen. Joukkoon mahtui myos salailuepdilyjé.

Ei minulle ole niinku se taysin selvinnyt, se tulevaisuuden tavoi-
te, et mikd se mihi tda organisaatio oikeen tahtda. Pyritaako
talla tuottavuuden parantamiseen vai pyritaanko talla mahdolli-
sesti johonki sellaseen, mista meille ei oo kerrottu....Onko mei-
jan tavotteet oikeesti kehittdd TPK:n toimintaa, vai onko meijan
tavotteena oikeesti ajaa tahan johonki liikelaitosmalliin, jost ei
viela puhuttu mitdan. Eli onko taa joku valivaihe, vai onko taa
ihan oikeesti tata. (E11)

Ei ol muut kasitysta ku et TPK kutistuu vissii hyvi pieneks. Sem-
mone on visio, et onko tulevaisuudess taal enaa tdissa paljo ke-
taan...en tiedd, millane o tarkotus olla tulevaisuude TPK. (T9)
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Kaikki uudet organisaatiokaaviot téhtaa saastamiseen ja kehit-
tdmiseen ja toitte joustavuuteen. Nyt jo uus juttu on vaikuttanu
siihe, et asiat on tullu monimutkasemmaks, koko systeemi. Las-
kutetaan toine toisias, lappuu ja lippuu taytetdan ja hintoi mieti-
taan. Lisaa tyota tullu edellisten paalle... Palvellaan kuntalaisia
ja veronmaksajia kait siind kokoonpanossa ku organisaatiokaa-
vio esittada. (T3)

Esimiesasemassa olevat henkilot kokivat, ettd he eivat voi tiedottaa asioista,
koska ne eivét olleet itsellekdan selvid. Yhteinen késitys haastateltavien kes-
ken oli, ettd vain johtajalla, jos hanellakaan, on nakemys tulevaisuudesta, jota
ei ole vield julkituotu.

Joku halusi tdman ja vield ei tiedd, mihin mennaan. (A3)

Ei taysin tiedossa. Taytyis luoda yhteiset tavoitteet, jotka vois
julkistaa kaikille. Ne tulis luoda TPK:n johtoryhmaéssa tai johta-
jan, ja sitte hyvaksyttaa ne lautakunnassa. (E8)

Haastateltavat heittelivat ilmaan sanoja visio, missio, strategia, tilaaja-tuottaja
-malli, sisédinen kumppanuus ja liikelaitos, joilla he osoittivat, ettd he eivét ol-
leet tietoisia tulevaisuudesta. He, ketka olivat perilld strategisesta suunnittelus-
ta, peraankuuluttivat siihen liittyvid toimia, jotta tavoitteellinen kehittdminen
olisi mahdollista. Suurin osa haastatelluista vain odotti, ettd joku kertoisi heille
mihin ollaan menossa.

7.2.3 Oletko tyytyvdinen lahiesimiehesi tapaan johtaa? (esim. ty6n organisointi, annettu-
jen ja itse asetettujen tavoitteiden toteutuminen, kéyttaytyminen)

Kaikki haastateltavat tulivat toimeen l&hiesimiehensé kanssa. Haastatteluissa
nousi esille myds monia epakohtia, mutta padsaantoisesti vallitsi tyytyvaisyys
ldhiesimiehen johtamistapaan. Asiajohtaminen, jolla tarkoitetaan tehtdvakes-
keistd l&hestymistapaa, néhtiin olevan vallitsevana johtamistyyli. Tdman rin-
nalle kaivattiin henkildstdjohtamisen otetta.

Ei oo semmosii henkildjohtajii...ne keskittyy siihe asiaan, jos tu-
lee joku asia, nii sit sita kasitellaan... sekin auttaa kiinku, et olis
helpompi menn& puhumaan jostai asiasta, jos esimies esimer-
kiksi pyorahtelis siel joskus. Siel ihan niitd naita puhelemas, ett-
ei ain ole pakko olla joku.... (T5)

Kyl justiin toho henkildstéjohtamisee, siihe taytys niinku jotenki
panostaa enempi, et tua, et se sit toimis niin, et tota, et sillo olis
niinku helpompi puhuu sit taas niist tydasioistaki ku on semmos-
ta, ettei sun tartte miettii, vienks maa nyt ton ihmisen kallista
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tyOaikaa, et puhunks ma tarpeeks nopeesti, ettei tartte ruveta
kelloo kattomaan, et joks toi lahtee.... (T9)

Haastateltavien lahiesimiehistd 16ytyi myods henkil6itd, joita luonnehdittiin
helposti lahestyttaviksi, kuunteleviksi ja keskusteleviksi. He mahdollistivat it-
sendisen tydskentelyn ollen kuitenkin tarvittaessa tukena. Nain ei kuitenkaan
ollut suurimmalla osalla haastateltavia.

Tulen hyvin toimeen. Voin menn& koska vaan keskustelemaan
asioistani, kunhan olen varannut siihen esimieheltani
ajan...Kiireinen se on, mutta aina ollaan voitu jutella...Kylla se
auttaa, jos apua tarvitaan.... (T5)

Lahiesimiesten tapaan tehda paatoksia, haluttiin jamakkyytta ja jarkevyytta.
Oikeudenmukaisuutta ja tasapuolista kohtelua myo6s peradnkuulutettiin toiden
organisoinnissa ja niiden teettdmisessé seka tyfaikojen noudattamisessa. N&h-
tiin my0s tarve saada tietdd syyt, mikéli esille nostettuihin epakohtiin ei puu-
tuttu.

Toide organisointi vois tapahtuu vaha jamakammall otteella ja
paatoksenteko vois olla parempaa... ja tiedonkulku on vahan, et
pitdis antaa tietoo enemma eteenpadin.... (T10)

Joo, olen ihan tyytyvainen. ..Ei aina voi tietdd, miksi asioita ei
tehda niinku luultiin...olis kiva kuulla, miksei asiat oo menny
niin ku ajateltiin...tditten jaon tasapuolisuuteen vois kiinnittaa
my0s enemma huomiota.... (T13)

Kehityskeskustelujen pitamista ei koettu onnistuneena johtamisen valineena.
Kehityskeskusteluissa ei ollut syntynyt aitoa keskustelua tulevaisuuden tavoit-
teista niin toiden kuin henkilonkaan kehittymisen nakdkulmasta. Palautteen
saaminen tehdyista tdista oli jaanyt vahaiseksi. Osa haastateltavista piti koko
kehityskeskusteluja aivan turhina, koska niissé ei puhuttu palkoista. Heidan
kommenttinsa kiteytettynd oli: ”Rahan takia t&alla tdissa ollaan”.

Puoliksi pidetty kehityskeskustelu, en tullut hulluu hurskaam-
maksi...Kaydysta kehityskeskustelukoulutuksestakaa ei oo ollu
mitaan hyotyy...Pidettéis vaan niita tarpeeksi usein, niin niist
saataisiin enemman hyotya, ku ensi opittais.... (T1)

7.2.4 Onko sinulla odotuksia johtamisen kehittymisesta uuden toimintaympériston kayn-
nistyttya?

Johtamisodotukset uuden organisaation kaynnistyttya vaihtelivat laidasta lai-
taan. Pessimistisimmilla haastateltavilla ei ollut mink&anlaisia odotuksia. He
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kokivat, ettd mikdan ei kuitenkaan muutu ja jos muuttuu, niin ei ainakaan pa-
rempaan suuntaan.

Teknisen palvelukeskuksen johtamisen ndkyminen ulospéin toivottiin muuttu-
van siten, ettd saataisiin mahdollisuus tehda ne ty6t, mit& pitdisi riittavin re-
surssein. Koettiin, ettd taloudellisuudessa ja tehokkuudessa oli tullut raja vas-
taan. Loputtomiin ei voida saastdd. Toimintakykyisen teknisen sektorin puoli-
en pitdminen nahtiin tarkeédksi. Samalla haluttiin, ettd johtaminen vahvistaa
késitysta Teknisestd palvelukeskuksesta luotettavana toimijana ja sen tekemé
tyd koetaan tarkeéna ja hyvéna asiana.

Nyt keskenerdisten organisaatiomuutosta tukevien asioiden oletettiin olevan
kunnossa viimeistddn vuonna 2012. Naitd asioita olivat pelisd&dnnot, tuotteis-
taminen, talousvastuut ja sisdinen kumppanuus -ajattelu. Haastatteluissa tuo-
tiin esille, ettd kehittdminen vie liikaa aikaa. On pakko paéstd tekemdan toita.
Taman vuoksi asiat on laitettava kuntoon.

Kyll ma tavallaan odotan, ettéd tavallaan selkiytettdis tama
kumppanuusajattelu ja tilaaja-tuottaja-ajattelu niin, etta se olis
niinku lapi koko kentan selkee ajatusmaailma siita, ettd mita se
oikein kaytdnndssa tarkottaa... nythan johtamisjarjestelma on
uusittu, mutta tavallaan mitkaan tyét ei ole viela muuttunut.
Odotan, etta se viedaan kaytantoon niin, etta kaikki sisaistaa tan
asian, mitd haetaan talla johtamisjarjestelméan muutoksella.
(E11)

Johtamiseen toivottiin lisd4 empaattisuutta ja kokonaisuudessaan johtamisen
kehittyvén selvésti henkiléstdjohtamisen suuntaan. Samalla johtamiseen halut-
tiin jamakkyyttd, joka nakyy myos tasapuolisena kohteluna.

Se, ettd organisaatiossa uskalletaan kaskyttaa sillon kun on kés-
kyttdmisen paikka, sehan on toisaalta osotus siitd, ettd organi-
saatio toimii...hyvassa johtamisessa kuitenki esiintyy vahan nii-
ku isdd ja aitia. Isa pitaa jarjestysta ylla ja aiti valilla vahan si-
littaa paata, kylla se siita.... (E4)
Luottamuksen eri vastuualueiden ja yksikoiden siséll ja valilla toivottiin pa-
ranevan, koska taméan katsottiin edistdvéan tyontekoa ja parantavan tydilmapii-

rid. Yhdeksi luottamuksen lisddmisen keinoksi nimettiin avoimempi tiedotta-
minen esimiesten valilla.

7.2.5 Miten haluaisit itse tulla johdetuksi?

Haastateltavilla oli yllattavan yhtendinen kasitys siitd, miten he halusivat tulla
johdetuksi. lhanne esimies oli helposti tavoitettava, lahestyttdva ja aidosti
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kuunteleva. Hanen luokseen oli matala kynnys mennd. Esimiehelta sai palau-
tetta toiden edistymisestd ja tukea pyydettéessa.

Molemminpuolinen luottamus. Asioista pitda pystyy sanomaa ja
keskustelemaa niinku ne on ilma kiemuroita. Jos on ikavaki
asia, ni siit pitda pystyy sanomaa, ja sit pyritda parantaa nii-
ta...sit ku on hauskaa, niin on hauskaa...sit ma haluun paattaa,
miten m& homman hoidan kunhan lopputulos on sellane ku sovi-
taan. (T7)

Johtamistoiveissa esiintyi jamakasti ja méératietoisesti tyotd ohjaava esimies,
joka antoi selvéat ohjeet siitd, mihin pyrittiin ja missa aikataulussa, mutta mah-
dollisti itsendisen tydskentelyn tulosten saavuttamiseksi.

Ma haluisin, et se johtaminen olisi maaratietoista ja reilua. Etta
myos silld, kuka johtamista oikeasti tekeekin, niin silla olisi oi-
keasti jotain valineitd sen johtamisen tukemiseksi. Eli se voisi
palkita tai jotenkin muuten jarjestella asioita...Rohkea johtaja,
joka pystysi hoitaa asiat niin kuin alusta loppuun asti ja antaisi
selkeita tehtavia ja pidettaisiin kiinni siitd mista on sovittu. (A3)

Saa itse jarjestaa tyonsa... Sanoo, jos on asiaa ja kysyy, jos on
kysyttavaa. (E3)

Johtamistavan tuli olla reilu ja oikeudenmukainen. Sellainen, joka mahdollisti
myos tyotehtdvien vaihtumisen, mikali siihen oli organisaatiolliset tai henkil6-
kohtaiset perusteet.

Keskustellaan asiat asioina ja tehdaan paatds ja toimitaan sen
mukaan. Sovitaan yhteiset kaytantotavat ja kaikkii kohdellaan
oikeudenmukaisesti ja tasa-arvosesti. Ja mietitaan, kuka on hy-
va missaki tyossa ja kaytetdan hyvakseen eri ihmisten erilaiset
ominaisuudet, eika vaan tuijoteta, et mik& on nimike, vaan voi-
daan kayttaa just niin ko henkilokohtasii ominaisuuksii hyvaks
muutenki...et me ollaan tultu ténne to6ihi ja odotetaan, et kaikki
sit tekee sita tyota. (T9)

7.2.6 Yhteenveto

Tehtavéakeskeisestd johtamistavasta toivottiin siirryttavan ihmiskeskeisempéén
johtamiseen, mutta samalla tiedostettiin, ettd hyva johtaminen pitaa siséllaan
molemmat tyylit. Muutoksen johtamista ei koettu olleen tarpeeksi ja strategi-
sen johtamisen nahtiin olevan vailla tyokaluja. Kaiken kaikkiaan johtamiseen
oltiin yleisesti kohtalaisen tyytyvéisia.
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Esimiestoiminnalta toivottiin jamakkaa asioihin puuttumista, keskindista yh-
teistyota ja siten myds yhtenevaisid kaytantoja erilaisten tilanteiden hoitami-
seksi.

7.3 Henkildston osaaminen

Teema henkiloston osaamistarpeet sivusi henkildstosuunnittelua, rekrytointia,
seka koulutusta ja kehittamistd. Esitettyja tutkimuskysymyksia voitiin tarkas-
tella useammasta lahtokohdasta.

HENKILOSTON OSAAMINEN
Tiedatkd, muuttaako Teknisen palvelukeskuksen uusi toimintatapa
tydtehtaviesi sisaltdoa tai tapaa tehda toita?
Alakysymykset:
Jos muuttaa, niin miten?
Jos ei, niin olisitko halukas kokemaan muutoksen ja miksi?
Toiko organisaatiomuutos mukanaan uusia kasitteita tai toimintoja, joita tulee
selventaa, jotta tydonteko voi edeta/tapahtua uuden toimintamallin mukaisesti?
Alaky sy mykset:
Jos on selventamistarvetta, niin mista asioista ja miten toivot
selventamisen tapahtuvan?
Tunnetko omaavasi riittavan ammattitaidon suoriutuaksesi tydtehtavistasi?
Alaky sy mykset:
Jos ky ll&, niin haluaisitko kehittaa itseasi lisda ja milla osa-alueilla?
Jos et, niin mita asian eteen tulee tenhda?
Onko tyopaikallasi riittavasti sosiaalista osaamista eli kykya viestia ja
olla vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa?
Alakysymykset:
Jos on, niin miten se ilmenee?
Jos ei, niin miten sosiaalista osaamista tulee kehittaa?
Onko Teknisessa palvelukeskuksessa yleisesti mielestasi hydédynnetty
henkildstén osaaminen?
Alaky sy mykset:
Jos on, niin miten se on toteutettu?
Jos ei, niin milla toimenpiteilla p&astaan parempaan tulokseen?

Kuvio 31. Henkilostdn osaamisen kehittdmistarpeiden kartoittamiseksi esitetyt haastattelu-
kysymykset ja niiden alakysymykset

Henkildstosuunnitteluun liittyviksi Kkartoituskohteiksi voitiin nimetd kaikki
muut kysymykset, paitsi organisaatiomuutoksen mukanaan tuomien késittei-
den ja toimintojen selventdmistarvetta kasittelevd kysymys. Toisaalta tamakin
kysymys voitiin laskea mukaan tarkasteltaessa kehittdmista. Rekrytointia, joka
tassd tapauksessa kasitti sisédiset tydnkuvamuutosmahdollisuudet tai jo toteu-
tuneet muutokset, oli mahdollista kartoittaa kysymyksilld, jotka liittyivat tyo-
tapojen mahdolliseen muutokseen, riittdvdn ammattitaidon omaamiseen ja
osaamisen hyddyntamiseen. Koulutus taas liittyi uusiin organisaatiokasittei-
siin, ammattitaitoon, sosiaaliseen osaamiseen ja yleisesti osaamisen hyddyn-
tamiseen.
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7.3.1 Tiedatko, muuttaako Teknisen palvelukeskuksen uusi toimintatapa tyotehtéviesi si-
séltoa tai tapaa tehda toita?

Suurin osa haastatteluun osallistuneista koki, ettd Teknisen palvelukeskuksen
uusi toimintatapa ei muuta oleellisesti heidan tyotehtéviensa siséltoa tai tapaa
tehdd toitd. Osalla tyGtehtavét olivat jo muuttuneet organisaatiomuutoksen
myota, eivatkd hekaan odottaneet tapahtuvaksi uusia muutoksia. Haastatelta-
vat olivat sangen tyytyvaisia vallitsevaan tilanteeseen.

Tuskin se minun ty6tehtaviini kovin vaikuttaa. Toimintatapoihini
el tule muutoksia, mutta sisaltoon tulee, kun toimintaymparisto
muuttuu. (E11)

Ma oon nahny niin monta organisaatiomuutosta. Herroja siir-
rellddn vaan huoneesta toiseen ja niitten tyot enk& vaha muut-
tuu. Mut ma oon tietone, et suorittavaan portaaseen se vaikuttaa
hyvi vaha. (T7)

Osa haastatelluista olisi ollut halukas organisaatiomuutoksen yhteydessé
muuttamaan omaa tydnkuvaansa joko laajentamalla omaa tehtdvéaénsa tai siir-
tymaélla taysin uusiin tehtaviin. Muutoshalukkaiden vastakohtana 16ytyi myos
henkil6ita, jotka kertoivat tyytyvaisend, etteivat tyd muutu, eivétka he olisi ha-
lunneet niiden missédan nimessa muuttuvankaan.

Ei muuta, mutta ma haluaisin tehda jotain muuta... Must vois
olla viel&d ihan virkistavaa viel niinku mennd ihan uuteen tydyh-
teisoon. (T5)

Taman tiedon mukaan ei hiukkaakaan, kunhan laatikolle tuli
uusi nimi. ..en olis halunnu téiden muuttuvan...hommat on sa-
mat paivast toisee.... (E6)

Organisaatio- ja johtamisjarjestelmien muuttuminen koettiin I&hinna asiaksi,
jossa muutos nékyi esimiestoiminnassa, jos siinak&an. Henkilostoa oli siirretty
uuden organisaation mukaisesti uusiin yksikdihin, mutta perustyétekoon sen ei
néhty vaikuttavan. Ne, jotka olivat toivoneet muutosta tyéhonsé ja jaaneet siita
paitsi, olivat varovaisen toiveikkaita siitd, ettd heidan toiveensa voisi tavalla
tai toisella toteutua myéhemmin tulevaisuudessa.

7.3.2 Toiko organisaatiomuutos mukanaan uusia késitteitd tai toimintoja, joita tulee sel-
ventaa, jotta tydnteko voi edetd/tapahtua uuden toimintamallin mukaisesti?

Haastateltavat kokivat organisaatiomuutoksen myo6té tulleet uudet kasitteet
hankaliksi. Késitteet koettiin méaarittelemattomiksi sanoiksi, joille jokaisella
oli oma kasityksensa niiden sisallostd. Nama kéasitykset eivat olleet yhtenevai-
sié kaikilta osin.
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Ei kykyja ymmartdd. Kehittdmistapahtumissa kaytetdan liian
hienoja sanoja. Kun ei ymmarra mita puhutaan. Kaytettais suo-
menkielta niin muutkin ymmartaisi mista on kysymys.”’(E6)

Periaatteessa vaatii selventdmista...kumppanuus ja muut termit,
mita niilla oikeesti tarkotetaan...ehkd ne kannattas oikein avat-
ta...Kuvittelen ymmartavani, mutta en ole satavarma kuiten-
kaan. (Al)

Epamaaréisten késitteiden aiheuttaman haitan suuruus oli suoraan verrannolli-
nen vastaajan asemaan organisaatiossa. Ne, jotka tunsivat, ettd organisaa-
tiomuutos ei muutenkaan koskenut heitd, eivat olleet kiinnostuneita uusista
késitteista.

Niist uusist sanoist ei kukaan tieda, mita ne tarkottaa. Jos niita
katsoo googlesta, ni ne tarkottaa eri paikoissa vahan eri asioita.
TPK:ssa kukaan ei tiedd, mita ne TPKssa tarkottaa ja mennaan
vaan enemma sekasi, ku katotaan monesta mallii. Pitds vaan
paattaa, et mitd nad on meilla. Tass ei koulutukset auta. Pitais
paattaa, et voitas tehda sit sen mukaan hommii. (E3)

Ei niit kasitteit tass rutiinitydssa oikein tuu mietittyy, onks taa ny
sita tai tota. Puheist ei kyl valiin ymmarra, mita ne tarkottaa, ku
ei tunne kaikkie sanojen sisaltoo. .. Sita tehdaéan, mité eteen tu-
lee. (T2)

Kylla toita voi tehda. Sama se, milla nimilla puhutaan, kunhan
vaan tehdaan toita ja palvellaan veronmaksajia. (E1)

Yhdeksi muutoksen siséistamisen esteiksi koettiin uusien termien kayttéonotto
ilman yhteisesti hyvaksyttyja maarittelyja. Haastateltavat olivat tuskastuneita
lukiessaan tai kuullessaan sanoja, joilla oli niin monta merkitysta kuin vas-
taanottajiakin. Tosilla tdima nakyi kiinnostuksen loppumisena koko uudistuk-
seen.

7.3.3 Tunnetko omaavasi riittdvan ammattitaidon suoriutuaksesi tyotehtavistasi?

Kaikki haastateltavat kokivat omaavansa riittdvan ammattitaidon suoriutuak-
seen tyotehtdvistad. Jokainen myo6s koki padsevénsa koulutuksiin, jos katsoi
siihen olevan tarvetta.

Kylla. Aina paasee koulutukseen, jos tuntuu tarvitsevansa. Jo-
kaisen omassa paatantavallassa on, paljonko se haluaa kehittaa
omaa ammattitaitoaan. (T4)
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Tietty rutiini on tullut, suurimman osan asian asioista hallitsee.
Jos joku asia tarvitsee uutta tietoa, niin tiedan, mista sen han-
kin. Taysin koulutettu ei ole koskaan, mutta tunnen olevani riit-
tavasti kouluttautunut. (Al)

Suurinta osaa vastanneista kiinnosti lisakouluttautuminen, mutta realistiset
mahdollisuudet siihen puuttuivat. Ty6tehtdvien hoidon koettiin vievén kaiken
ajan.

7.3.4 Onko tyOpaikallasi riittdvasti sosiaalista osaamista eli kykya viestia ja olla vuoro-
vaikutuksessa ihmisten kanssa?

Haastateltavat kokivat omaavansa riittdvét sosiaaliset taidot suoriutuakseen
tydelamasta. Tyodpaikkatasolla tata ilmiota tarkastellessaan he totesivat, etta
asiat eivat ole joka paikassa kunnossa. Tiedettiin vastuualueita, joissa oli hen-
kiloita, joita ei voitu laittaa tydskentelemédédn yhdessa Tiedettiin taukotiloja,
joissa henkil6t eivét voineet viettdd kahvitaukoaan samanaikaisesti tai tiedet-
tiin henkil6itd, jotka eivat vain keskustelleet keskendén. Osa koki téllaisen ti-
lanteen hairitsevan omaa ty0tddn, mutta suurin osa totesi vain tilanteen olevan
sellainen ja sen kanssa oli opittu elamaan.

Loytyy ja ei. Tietyt porukat on, joka juontaa jo vuosien takaa.
Porukoilla menee kesken&an hyvin, mut ne ei aina tuu toimeen
toistensa kanssa...kyl ma uskon, et tyonteko kuitenki yleisesti su-
juu, vaikka tiedan, ettei ihan kaikissa paikoissa. (T4)

On. T&a on ihan hyva tyopaikka. Tyoporukassa on ongelmia,
mut taytyy olla vaan tarkkana, et keta tydskentelee keneki kans-
sa. (E7)

On ihan riittéavasti. Joskus ilmaa puhdistetaan isollaki &anella,
mutta kyll& asioista selvitaan. (T9)

Padsaantoisesti oltiin sitd mieltd, ettd sosiaalista osaamista oli yleisesti ottaen
riittdvasti koko organisaatiossa. Jo tiedossa olevien vanhojen ongelmien lisék-
si ei ollut syntynyt uusia sovittamattomia ristiriitatilanteita. Haastateltavat tie-
dostivat, ettd kaikki eivéat tule toimeen kaikkien kanssa, mutta yhteinen néke-
myksena oli, ettéd toitd taytyy pystya tekemaan, vaikka ystavia ei oltaisikaan.
Erilaisuuden hyvéksymisté painotettiin ja rohkeutta myos itse tarttua havait-
semiinsa epékohtiin.

Ei riittavasti. Jos jollaki ihmisella on asiat huonosti ja han ei it-
se puhu siitd, niin miten me muut huomataan se...Jos tulee sel-
lane olo niin tarttis varmaan vaan ottaa asia keskusteluun ja ky-
sy&a, mut kelld on rohkeutta ottaa asia esille. (A1)




Kobhti tulevaisuutta — henkildston organisaatioon sitouttaminen ja tyémotivointi kehittamis-
ohjelman avulla

Sosiaalisen osaamisen puute tiedostettiin olevan olemassa, mutta sen ei katsot-
tu olevan oma ongelma. Haastatteluissa sivuttiin myds sellaisia tilanteita, joi-
den perusteella voitiin osoittaa puutteita myds tyfelaman vuorovaikutustai-
doissa.

7.3.5 Onko Teknisessé palvelukeskuksessa yleisesti mielestasi hyddynnetty henkiloston
0saaminen?

Kysyttdessa henkiloston osaamisen hyddyntamistd, haastateltavien nakemyk-
set erosivat toisistaan. Eroavaisuuksia oli sekd mielipiteissa, etté siina, kasitet-
tiinkd osaaminen pelk&stddn nykyisessa tydssa tarvittuihin taitoihin vai koko
henkilokohtaiseen osaamiseen.

Esimiesndakodkulmasta katsottaessa mielipiteena oli, ettd tiedettiin tyontekijoi-
den tyo6taidot ja siten myds osaaminen oli hyodynnetty. Poikkeuksena mainit-
tiin henkil6t, jotka osaamisensa puolesta olisivat voineet tehdd monipuolisem-
pia tyotehtévié, mutta eivat halunneet, eika heitd pakotettu siihen.

Kylla on. Kylla tiedetddn mita toitd kukakin pystyy tekemaan.
(ES)

TPK:sta en tiedd, mutta kyl vastuualueell on. Osaamista on
enemmanki ku voitas hyddyntad, mut siihe ei 00 annettu riittavii
resurssei...Kyl vastuualueen paallikot tietédd, mitéa toit porukat
osaa tehda. (E6)

TyoOntekijanakokulmasta osaamista ei hyddynnetty riittavasti. Syyksi kerrottiin
se, ettd esimies ei ole kiinnostunut ottamaan selvéa tyontekijan lisdosaamises-
ta. Esimiehelle riittadd, kun tyot sujuvat.

Ei kukaan ei tiedd, mitd s& osaat. Lahiesimies kylla tietdd just
siihe tyotehtavaan liittyvan osaamisen, mut mitd muutaki se vois
tehda, niin ei tiedetd. llmeisesti siihe ei ole tarvetta.... (T8)

Ihmisilt saattaa 16ytya niinku uudenlaista virtaa vanttuisiin siihe
niinku omankin tyon tekemiseen, ku sielt saattaa I6ytyy joku
semmone ihan toisenlainen osaamisjuttu siit ihmisesta taikka sit
sen omaan tyohon liittyen viel jokin lisdjuttu, et ku se saadaan
tavallaan ulos siit ihmisesta...Mun mielestani hyva esimerkki on
toi Porina. Siihenki ihmiset tulivat tén talon sislta ja se on ihan
uudenlainen tyo niille. (T5)

Ei 0o hyddynnetty varmasti. Onko t&ssa sit vaan se, et ne jotka
tuo ittees tykd, nii onko vaan niit hyddynnetty... ei se ainakaan
parhaimmalla tasolla oo tuo hyédyntdminen...tuntuu, ettei osata
yhdistaa sita ihmisten voimavaroja.... (T2)
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Haastatteluissa késiteltiin myos elakkeelle jaavien henkildiden osaamista ja
tyokokemusta, joka poistuu organisaatiosta heiddn mukanaan. Koettiin, etta ta-
t4 tietoa ei arvosteta riittdvasti, koska tietoa ei pyritd siirtdimaéan tyoyhteison
kayttoon. Jos uusia henkiloitd palkataan, tapahtuu se vasta vanhojen poistut-
tua.

7.3.6 Yhteenveto

Onnistuneen muutoksen katsottiin edellyttavan organisaatiossa kayttéonotettu-
jen termien selventamisté ja niiden maarittelyd yhteisesti sovitulla tavalla. 11-
man tatd ei néhty mahdollisuutta hedelmallisiin kehittdmistoimenpiteisiin.
HenkilOston sosiaalisen osaamisen tasoa tuli myos parantaa, jotta uudistus
etenisi talta osin mahdollisimman kitkattomasti. Esimiesten ndkemysta tyon-
tekijoidenséd osaamisesta tuli laajentaa, koska muuttuvassa organisaatiossa toi-
den tekotapoja tulee myds tarkastella uudella tavalla.

7.4 TyoOtyytyvaisyys

Tyotyytyvaisyyden teemassa kasiteltiin tydilmapiirid, oikeudenmukaista koh-
telua, palautteen antamista ja palkitsemista. TyOilmapiirié ja oikeudenmukais-
ta kohtelua kartoitettiin tutkimuskysymyksilla tyéntekoa myonteisesti edisté-
vasta tyoilmapiiristd ja henkilostOsuhteista. Tiedusteltiin saadun palautteen
riittdvyyttd, antotapaa ja sitd, miten palautetta haluttaisiin saada. Palkitsemis-
menettelyissé kartoitettiin k&ytossa olevia palkitsemistapoja ja toiveita. Tyon
kehittdmismahdollisuuksia ja itsenséd toteuttamista kysyttiin tyotyytyvaisyys-
nékokulmasta ja vastauksia peilattiin niiden térkeyteen.
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TYOTYYTYVAISYYS
Vallitseeko tydpaikallasi tyontekoa edistdva myonteinen tydilmapiiri?
Alakysymykset:
M iten se esiintyy?
M iten haluaisit sita kehitettavan?
Ovatko tyoilmapiiriin vaikuttavat henkildstésuhteet kohdallaan?
Alakysymykset:
Jos ovat, niin miten se ilmenee?
Jos eivét, niin miten tilannetta tulee parantaa?
Saatko tyOsuoritteistasi riittavasti palautetta?
Alakysy mykset:
Jos saat, miten sita annetaan?
Jos et, niin miten haluaisit saada sita?
Onko tydpaikallasi kaytdssa minkéaanlaista palkitsemismenettelya?
Alakysy mykset:
Jos on, niin miten palkitseminen toteutetaan?
Jos ei, niin miten ehdotat palkitseminen tapahtuvaksi?
Koetko, etta sinulla on mahdollisuus kehittaa tyotasi ja toteuttaa itseasi?
Alakysymykset:
Jos on, niin miten se ilmenee?
Jos ei, niin miten asiaan pitéaa?

Kuvio 32. Tyotyytyvéisyyden kehittdmistarpeiden kartoittamiseksi esitetyt haastattelukysy-
mykset ja niiden alakysymykset

7.4.1 Vallitseeko tyopaikallasi tydntekoa edistava myonteinen tydilmapiiri?

Useimmat haastateltavista kokivat, ettd tyOpaikan ilmapiiri on yleisesti ottaen
neutraali. Se ei edista tyontekoa, mutta ei se mydskéaén haittaa sitd. Omassa la-
hipiirissé asiat sujuivat, mutta tiedettiin ristiriitoja olevan omassa tai muissa
vastuualueissa.

Tyo6t tulee tehtyd, vaikka joka péiva ei niin loistava ty6paiva
olekaan. (T5)

Tyoilmapiirin yhdeksi epédkohdaksi nousi epétasa-arvoinen kohtelu. Ne, jotka
kokivat, ettd oikeudenmukaisuus ei toteudu, mainitsivat muun muassa valikoi-
vat tehtavaannot ja kunnallispolitiikan mukanaan tuoman epdvarmuuden pééa-
toksien pitavyydesta.

Se, joka tekee ahkerasti tyons, niin sille annetaa vaan lisaa ja
koht se tekee kaikkien tyot. Jotkut, vaikkei olis paljo hommia, voi
vaan ilmottaa, ettei kuulu mulle tai ei vaan ota vastaan lisa-
hommia. Sit ne vaan saa olla. Ei se ainakaan sita sun kysymaas
tyGilmapiirii paranna...ja sit on vield se politiikka, joka on tas-
saki mukana. (T1)
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7.4.2 Ovatko tyoilmapiiriin vaikuttavat henkilostosuhteet kohdallaan?

Jokainen haastateltava katsoi, ettd omat henkilosuhteet muihin tydntekij6ihin
olivat kunnossa tai ainakin siind mielessd kunnossa, etta ne eivét haitanneet
tydntekoa. He myos tiesivat tapauksia, joissa henkildkohtaiset erimielisyydet
hairitsivat toiden sujuvuutta. N&issa tapauksissa haastateltavat arvelivat epa-
sovun olevan perdisin vanhoista henkilokohtaisista kaunoista ja loppuvan vas-
ta sitten, kun kyseisten henkididen yhteinen tydura paattyy.

Minull o henkilésuhteet kohdallaan ja m& nautin, et saan tehda
tyoni rauhassa. Tiedan kylla, ettei kaikki suju muualla néin hy-
vin. (T2)

Kyl ne on...kylla t6ita tehdaan, vaikkei kaikki ookkaan kavereita
keskenaan. (E1)

Meill kaikki ei tuu toimeen keskenaéan. Ne on ehka jotain vanhoi
juttui, en tieda, enka oikeesti valitakdan niin kauan, kun ei vai-
kuta mun tyéhon. (T3)

En ma toista tieda, mutt tuntuu siltd, ettei kaikis kahvihuoneis
ainakaan 000 asiat kunnossa. Luulis, et sellane vaikuttaa myos
tyontekoon. (E7)

7.4.3 Saatko tyOsuoritteistasi riittdvasti palautetta?

Palautteen anto koettiin véhaiseksi. Etenkin esimiesten taholta kaivattiin pa-
lautetta, niin myonteistd kuin rakentavaakin. Useat haastateltavat eivat muis-
taneet saaneensa kertaakaan palautetta esimieheltddn ja tydkavereiltaankin
erittdin harvoin. Palautetta kuitenkin toivottiin ja silla todettiin olevan myon-
teisesti tyotd ohjaava vaikutus. Palautteen katsottiin kertovan, ettd tydnteko
ohjautuu haluttuun suuntaan ja ettd esimies on myds kiinnostunut tyotehtavien
tuloksista.

En maa tieda, saanko ma palautetta ollenkaan. Kyl maa joskus
ole saanu kiitostaki, mut mun luonteelleni riittad, et ma saan
homman hoidettuu ja mé oon tyytyvainen itse. En ma odotakaan
mitdan palautetta...ty6kavereilta ja vastuualueilta ma kyl saan
palautetta, mut esimiehelt se on tosi harvinaista. (T2)

Kylla TPK:n johdonkin pitais ymmartaa ja kylla ne varmaan sen
ymmartaakin, mutta ajatteleeko ne sita sitte loppuun saakka, et
kehu ei maksa mitéaan. Siis sillo ku siihe on aihetta. Et jos joku
ty0 on hoidettu kunnolla, ni pitas olla varaa sanoa, etta tama tu-
li ny ihan hyvin hoidettuu.... (E4)
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En kylla muista palautetta saaneeni suoraan...kun projektit tai
tyOt pdaattyy, niin ei niistd kyll& puhuta...puskaradiosta kylla
kuulee kaikkea.... (T10)

Joo, sen verran, kun niisté voi antaa. Hyvin menneesta ei mi-
taan ja virheesta nopeastikin. (T7)

Eniten palautetta haastateltavat saivat asiakkailta. Talta taholta tullut palaute
oli sek& myonteista ettd rakentavaa. Se kohdistui omiin henkilékohtaisiin tyo-
suorituksiin tai yleisesti Teknisen palvelukeskuksen palveluihin. Arvioides-
saan omia tydsuorituksia, haastateltavat kokivat, ettd he voisivat itse olla ak-
tiivisempia palautteen hankinnassa. He voisivat oma-aloitteisesti kysya asioi-
den sujuvuudesta ottaessaan yhteytta asiakkaisiin.

Haastateltavat kertoivat my0s itse antavansa liian vahan palautetta. Myontei-
sen palautteen antaminen koettiin helpommaksi, vaikka osa kertoi senkin
suuntaavansa mieluummin henkilokohtaisiin asioihin kuin tydsuorituksen ar-
viointiin. Rakentavan palautteen antamisen tarkeydestd kaikki olivat samaa
myonteistd mieltd. Palautteen antaminen koettiin kuitenkin vaikeammaksi,
koska asiapalaute otettiin helposti henkilokohtaisena epéluottamuksena.

’Saan...saan myos palautetta, etten anna itte tarpeeks palautet-
ta....”” (E5)

7.4.4 Onko tydpaikallasi kdytossa minkaanlaista palkitsemismenettelyd?

Haastateltavat kokivat, ettd virallisia palkitsemismuotoja ei ole olemassa. Ai-
noa, joka mainittiin, oli hetken aikaa kéaytdssa ollut tulospalkkio ja sekin koet-
tiin epdonnistuneeksi kokeiluksi. Syyksi mainittiin naurettavan pienet palkki-
ot. Haastatteluissa kaivattiin myds konkreettisempaa yhteyttd yksilosuorituk-
sen ja maksettavan palkkion vélille.

Ei, ei ole mitdédn mahdollisuuksia eikd mitdan keinoja...kaikki
on kielletty, kun rahasta puhutaan... tiettéavasti ihmiset kuitenkin
kay toissa rahan takia. (E11)

Virallisia ei ole olemassa. Pitaisi voida palkita hyvista yksittai-
sista tydsuorituksista rahalla, vapaa-ajalla tai muulla tavalla.
Se kannustaisi ylittamaan itsedan aika-ajoin. (A3)

Kiitosta hyvésta tyosuorituksesta ilman esim. taytekakkukahveja, ei pidetty
yksinaan palkitsemisena. Palkitsemisena ei myoskaan koettu Teknisen palve-
lukeskuksen vuosittain henkilokunnalle jarjestdmaa Toitten juhlaa. Esimiesten
taholta palkitsemistapoina esiin nostettuja tydaikajoustomahdollisuuksia, tyo-
ehtosopimuksissa mainittujen jarjestelyvaraerien suuntaamisia tai henkilokoh-




Kobhti tulevaisuutta — henkildston organisaatioon sitouttaminen ja tyémotivointi kehittamis-
ohjelman avulla

taisen lisén maksamista, ei tyontekijataholta koettu palkitsemisena vaan nor-
maaliin tyontekoon kuuluvina asioina.

Ei mitdan, mut pitas olla. Esimerkiks, jos oot itte kehittany ittees
ja tyoénantajalle on siit hy6tyny, niin vois se maksaa siit jotain
ylimaaraist...se henkilokohtanen palkanosa on vaha ku vitsi,
naamakerroin. (T5)

Ei. Kunnalla on vahan sillai, et palkka tulee teet tai et, jote miks
teks yhtaadn enempéaé ku on pakko. Yksityisel sektoril kyl hyvat
tyosuoritukset huomioidaa. (T4)

Haastatteluissa kritisoitiin Porin kaupungissa vallitsevaa palkitsemiskaytantoa.
Kaupunki tyonantajana estéa hallintokuntia itse kehittdmasta palkitsemismuo-
toja, jotka myds tyontekijat kokisivat palkitsevina. Nykyistd kaytantod pidet-
tiin 1&hinnd huonona vitsina.

7.4.5 Koetko, ettd sinulla on mahdollisuus kehittad tyotési ja toteuttaa itseési?

Haastateltavat kokivat tyotyytyvéisyyden nakokulmasta erittain tarkeéksi, etta
he pystyivat kehittdm&én halutessaan tyttéan ja toteuttamaan tydnteossa itse-
aan. He mainitsivat itsendisen tyon olevan yksi tarkeimmistd, ellei térkein,
tyotyytyvéisyyteen vaikuttava tekija.

Minust se on erittain tarkee ja todella hieno asia, et saa kehittaa
ja voi kehittaa...Minust se on oikein tarkee asia. (T5)

Kaikki eivat kuitenkaan kokeneet omaavansa riittavid mahdollisuuksia tyonsa
kehittdmiseen ja itsensa toteuttamiseen. Suurimpana esteend koettiin kiire, jo-
ka syntyi ty6tehtavien ja niihin maariteltyjen aikataulujen epésuhteesta.

Kylla kai minulla on mahdollisuus kehittda, on varmaan joo teo-
riassa mahdollista kehittdd, mutta se, etté pystys irtautuun tyo-
tehtavist, joita on muute ihan liikaa, niin kiireessa, kun pitas ne
tyOt saada tehtyyn, ei siihen oikeesti oo kunnon mahdollisuutta.
(E2)

Kyl méa suht tyytyvaine olen tyohoni, kun olen saanu omalla ta-
valla vieda sité eteenpdin...ihan tyotyyvaisyyden kannalta, en tie
millai muut kokee, mut ma tuun hyvin toimeen tydporukan kes-
ken, ja se on mull iso tyytyvaisyysasia... oikeestaan ainut, mika
haittaa on taa jatkuva kiire. (A1)
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7.4.6 Yhteenveto

Haastatellut eivat kokeneet tyopaikoillaan vallitsevaa tydilmapiiria ongelmak-
si, mutta eivat myoskaan kehuneet sitd. Hekin, joiden tyopaikalla tyGilmapiiri
selvasti ei ollut kunnossa, eivét kokeneet tydilmapiirin haittaavan omaa tyon-
tekoa.

Palautekulttuurissa koettiin olevan paljon parantamista. Kaikki toivoivat saa-
vansa enemman palautetta, vaikka osa ilmoitti ensin olevansa taysin tyytyvai-
nen nykykaytantoon. Jokainen myds myonsi itse antavansa palautetta liian va-
han. Osalla syy tahan oli, ettd he eivat tienneet, miten palautetta antaisi luon-
tevasti.

Koska aineellinen palkitseminen oli hyvin tiukasti séadelty Porin kaupungin
toimesta, jai ainoaksi vaihtoehdoksi miettid aineettomia palkitsemiskaytantojéa.
Haastateltavat eivat osanneet kertoa millaisia toimenpiteitd ne olisivat, mutta
pitivat kuitenkin tarkeand etsia erilaisia palkitsemismuotoja.

Itsendinen tydskentely ja mahdollisuus kehittd4d omaa ty6té nousivat myos tyo-
tyytyvéisyyden nékokulmasta erittain térkeiksi asioiksi. Haastatteluista k&vi
ilmi, ettd hieman epamiellyttavéaksikin koettu ty®é sujuu paremmin, jos sen te-
kemiseen saa itse riittavasti vaikuttaa.

7.5 Muuta

Muissa asioissa kartoitettiin haastateltavien sitoutuneisuutta organisaatioon ja
tyomotivaatiota. Tata ei kysytty suoraan, vaan pyydettiin kuvailemaan aktiivi-
suutta ja halua olla mukana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toi-
mintaymparistoéd. Vapaamuotoisista vastauksista kavi ilmi haastateltavien sen
hetkinen suhtautuminen omaan mukanaoloon hallintokunnan kehittdmisessa ja
siitd itselleen antamansa arvosana valilla yhdesta kymmeneen.

MUUTA
Miten kuvailisit aktiivisuuttasi ja haluasi olla mukana luomassa Tekniselle
palvelukeskukselle uutta toimintaymparistoa?
Alakysymys:
Entd arvosanalla 1-10?
Onko asioita tai toimenpiteité edell& lapikaytyjen teemojen lisaksi, jotka voisivat
edesauttaa kiinnostumistasi Teknisen palvelukeskuksen asioihin?

Kuvio 33. Organisaatioon sitoutumista ja tydmotivaatiota kartoittava haastattelukysymys ja
kysymys, jolla varmistettiin haastateltavien mielesta oleellisten asioiden esille tu-
leminen

Liséksi haluttiin tietad, olisiko haastateltavilla ndkemystd muista asioista tai
toimenpiteistd haastatteluteemojen liséksi, joilla voitaisiin edesauttaa heidan
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kiinnostumistaan Teknisen palvelukeskuksen asioihin. Kysymykselld haluttiin
varmistaa, ettd mitdan haastateltavien mielesta térkeitd asioita ei ollut jaanyt
kysymatta.

7.5.1 Miten kuvailisit aktiivisuuttasi ja haluasi olla mukana luomassa Tekniselle palvelu-
keskukselle uutta toimintaymparistoa?

Haastateltavien nakemykset omasta aktiivisuudestaan ja halustaan olla muka-
na luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaymparistoa vaihteli-
vat laidasta laitaan. Loytyi henkil6itd, joita asia ei kiinnostanut lainkaan, ei-
véatkd he halunneet olla kehittdmisessd mukana millaan tavalla. Muutama
haastateltava oli kiinnostunut asiasta vain, miké&li asiat koskivat hdnen omaa
tyotadén. Osa vastaajista ei oikein osannut paattéda haluaisivatko he, vai eivét,
olla mukana luomassa Teknisen palvelukeskuksen uutta toimintaymparistoa.

En m& mitaan halua. Ei kiinnosta. (E3)

Haluun ol mukana ruohonjuuritasoll, mutta en kehittdd koko-
naisuutt. (T12)

Kiinnostusta ja aktiivisuutta osittavista haastateltavista muutama halusi olla
mieluummin kommentoijan kuin kehittdjan asemassa. Muut, haastateltavista
melkein puolet, kuvasivat haluaan olla aktiivisia toimijoita ja kehittdjid uuden
toimintaympariston luomisessa Tekniselle palvelukeskukselle. Heitd vain ar-
velutti, onko se mahdollista nykyisten tyOtehtavien puitteissa, koska kehitta-
miselle ei ole erikseen varattu aikaa.

En halua olla karjessa miettimassa ja kehittaméassa. Se on jon-
kun muun tehtava. Mielelldan, kun joku esittaa, mielenkiinnolla
katson ja kommentoin. (A3)

Kyl mulla halua riittdis, mutta en oo talla hetkella aktiivinen.
Ma koen, ettei epakohtiin puututa... Jos olisi pelisdannot kehit-
tamisess, ni osallistusin mielellani. (T2)

Haluan oll mukana. Kehittdmisee pitais olla varattuna oma ai-
kans. (T10)

7.5.2 Entaarvosanalla 1-10?

Haastateltavien itselleen antama arvosana omasta aktiivisuudesta ja halusta ol-
la luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaymparistod, ei ollut
suoraan verrannollinen heidén sanalliseen arvioonsa. Moni haastateltavista an-
toi paljon paremman arvosanan mita olisi odottanut heidan vastaustensa perus-
teella.
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Arvosanan antamista itsessdén ei koettu helpoksi. Moni mietti omaa aktiivi-
suuttaan ja haluaan peilaten niita toteuttamismahdollisuuksiinsa. Koska kysy-
myksessa kuitenkin kartoitettiin tunnetta, pyydettiin haastateltavilta heidan sen
hetkinen tuntemus asiasta ilman realiteetin huomioonottamista. Annetut ar-
vosanat késiteltiin siten, ettd esimiehet (E) omana ryhmdanéan ja asiantuntija
(A)- ja tyontekijaasemassa olevien henkildiden antamat arvosanat yhdistettiin
tyontekijaryhmaksi (T). Néin siksi, ettd asiantuntijoiden maard yksinééan oli
lilan pieni. Arvosanojen eritteleminen kahteen eri henkil6storyhméaén mahdol-
listi myos niiden kasittelyn keskindisen vertailun vaikuttavuustutkimuksesta
saatujen tutkimustulosten kanssa.

Haastatteluissa annetut arvosanat on esitetty yksiulotteisella frekvenssijakau-
malla, jossa on nahtévilla annettujen arvosanojen kappalemaarét, absoluutti-
nen frekvenssi (f), sekd kuinka suuri osuus niilla oli kaikista annetusta arvosa-
noista, suhteellinen frekvenssi (%). Taulukkoa tarkastellessa saa hyvén mieli-
kuvan siitd, miten arvosanat ovat jakaantuneet haastateltujen kesken, mihin ne
ovat painottuneet ja kuinka hajallaan niitd on annettu. Arvosanoista laskettiin
myos kaikkien osalta keskiarvot (ka). Esimiesten osalta se oli 7,9 ja tydnteki-
joiden 7,2 ja kaikkien tutkimukseen osallistuneiden osalta 7,5.

Taulukko 1.  Esimiesten ja tydntekijoiden itselleen haastattelussa antamien arvosanojen
jakauma seka kaikki yhteensa

ESIMIEHET TYONTEKIJAT KAIKKI
arvosanal f % ka f % ka f % ka

5,00 1 8,0 1 6,7 2 7,4

6,00 0 1 6,7 1 3,7

7,00 2 17,0 6 40,0 8 29,7

7,25 0 1 6,7 1 3,7

7,50 0 2 13,2 2 7.4

8,00 6 50,0 3 20,0 9 33,3

8,25 0 1 6,7 1 3,7

9,00 2 17,0 0 2 7,4

10,00 1 8,0 0 1 3,7
Yhteensa 12 100,0 15 100,0 27 | 100,0

7,9 7,2 7,5

Esimiehilld annetuista arvosanoista 75,0 % oli kahdeksan tai sita parempi.
Vastaava prosenttiluku tyontekijoilla oli 26,7. Arvosanat itsessdén eivét kerro
mitdan, koska jokaisella haastateltavalla oli oma sisdinen arvoasteikkonsa,
mutta vertaamalla n&ita lukuja vaikuttavuustutkimuksen tuloksiin, saadaan tie-
toa arvosanojen muutoksesta niin henkiléryhmé- kuin yksilétasolla.
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Kehittamistarvetutkimuksessa annetut arvosanat
10,0 O Esimiehet
80 80 79 75 [ 8,25 O Tyontekijat
—7:0— 720 — O Kaikki
5,05,0
moodi keskiarvo max min

Kuvio 34. Haastatteluissa esimiesten ja tyontekijoiden itselleen antamista arvosanoista
moodi, keskiarvo, suurin ja pienin luku

Esimiesasemassa olevien haastateltujen itselleen antaman arvosanan moodi
omasta aktiivisuudestaan ja halustaan olla mukana luomassa Tekniselle palve-
lukeskukselle uutta toimintaympéristod, oli 8,0. Vastaava luku tydntekijoilla
oli 7,0. Kaikille haastateltaville laskettu moodi 8,0 ei en&& ole niin selkea,
koska numero 7 esiintyy vain yhden kerran véhemmaén. Nain eri henkilosto-
ryhmille lasketut moodit antavat totuudenmukaisemman kuvan arvosanojen
keskittymisesté.

Esimiesten paras arvosana oli 10 ja heikoin 5,0. Arvosanojen aaripaat kertovat
tunnekirjon laajuudesta, joka tuli esille myos haastatteluissa. Tyontekijoiden
heikoin antama arvosana oli 5,0 ja paras 8,25. Tama kuvastaa hyvin haastatte-
luissa esiin nostettuja ristiriitaisia tunteita, joista he kertoivat antaessaan itsel-
leen arvosanaa.

Tutkimuksen numerotieto keréttiin lahtokohdaksi kehittdmisohjelman vaikut-
tavuuden arviointiin organisaatioon sitoutumisen kannalta.

7.6 Onko asioita tai toimenpiteitd edelld lapikaytyjen teemojen liséksi, jotka voisivat
edesauttaa kiinnostumistasi Teknisen palvelukeskuksen asioihin?

Haastateltavat katsoivat padsaantoisesti, ettd lapikdytyjen teemojen liséksi ei
ollut muuta kerrottavaa. Ne, jotka halusivat vield keskustella, kertasivat mieli-
piteitddn kaytyjen teemojen aiheista. Lahinna heitd puhuttivat muutoksen tar-
peellisuus ja tiedottajan puuttuminen ja sen vaikutus viestintaan.

Se motivaation merkitys on ihan ykkdsasia. Jos ihmiset tietaa,
miksi muutos tehd&an, jos ne uskoo, etta silla muutoksella voite-
taan jotain oikeesti, niin kylla ne on kiinnostuneista. Mutta jos
ihmiset eivat tiedd, miks nain halutaan toimia. Jos ne ei luota,
ettd johto tarkottaa hyvaa, niin ei sitd motivaatiota voi syntya.
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Kyl se on niin, et peruslahtokohdat pitéis olla kunnossa. Jotta
olis motivaatio ja jotta syntys tulosta, taytys olla se motivaatio.
(E4)

Haastateltavat antoivat myonteista palautetta siitd, ettd viimeinkin heiltd kysyt-
tiin asioista ja haluttiin kuulla heidan mielipiteitdan. Toki myods kyseenalaistet-
tiin, onko kehittdmistarvetutkimuksesta todellista hydtyd muutoksen eteenpéin
viemisessa.

Auttaako, etta kirjoitat jotain ylos. Parantaako sen asioita. En-
sin talousasioita kuntoon. Vastuualueiden tulee tietad, paljonko
rahaa on kaytdssa ja siihen tarvitaan tuotteistamista... Logiik-
kaa henkilostopolitiikassa: kaksi lahtee yksi tulee, kdytannossa
el noudateta. Vaan on parstakerroin juttu... Keskustelu, mihin
TPK on menossa, pitdisi kdyda...Tiedottaja saatava tai tiedote-
taan olemassa olevalla vaella. (E8)

7.7 Yhteenveto

Haastatteluteemoista laajempina kehittdmiskokonaisuuksina nousivat esille
viestinté, johtaminen ja osaamisen hallinta. Tyotyyvyvaisyyden ndkokulma oli
sisallytetty niihin. Kehittdmistarvetutkimuksen tavoite oli hankkia tietoa orga-
nisaation nykytilasta ja kehitystd tarvitsevista kohteista. Tasté johtuen myds
tutkimustulokset keskittyvat lahinnd kehittamistarpeiden esille tuomiseen.
Haastatteluissa annettiin my6s myonteistd palautetta ja kokonaisuudessaan
Teknisen palvelukeskuksen asiat kaikkien teemojen osalta olivat kutakuinkin
kunnossa. Haastattelujen pohjavire oli myonteinen ja pessimistisyydessaankin
henkildstod suhtautui tulevaisuuteen varovaisen toiveikkaasti.

Haastattelut itsessadn koettiin myonteisind tapahtumina. Suurin osa haastatel-
tavista oli tyytyvaisid, ettd heidan mielipiteitdan haluttiin kuunnella, ja ett4 he
saivat tuoda esille ndkemyksidédn Teknisen palvelukeskuksen tilasta. Monilla
ilmeni tarve puhua hyvin laajasti ja valjasti haastatteluteemoihin liittyvista
asioista, mutta he kokivat siten voivansa parhaiten tuoda esille omat mielipi-
teensd ja tunteensa kasiteltaviin asioihin. Teoriataustan ja haastattelutilanteissa
haastateltavien kdyttaytymisen perusteella voidaan olettaa itse haastattelupro-
sessin toimineen my®s organisaatioon sitoutumista ja tyémotivaatiota vahvis-
tavana tapahtumana.

8 KEHITTAMISOHJELMA

Henkiloston kehittdmiselld tarkoitetaan Sundqvist ym. (2002) mukaan tulok-
sellisuuden parantamiseen tahtaavié toimenpiteitd, jotka kohdistetaan tyodnteki-
jaan, tiimiin tai organisaatioon. Toimenpidekokonaisuuksia voidaan tarkastella
henkilokohtaisen ja tiimin koulutuksen ja kehitystyon, organisaation kehitté-
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misen seké& urakehityksen ja sopeuttamisen ndkokulmista. Organisaation kehit-
tdmisen voidaan nahda kattavan koko tydyhteison, jolloin tarkoituksena on
edistdd organisaation henkildston hyvinvointia, jatkuvaa kehittymistd, vaikut-
tavuutta ja tehokkuutta. Urakehityksessa henkildstéllda on mahdollisuus edeta
urallaan ty6hon liittyvien vaiheiden kautta joko hierarkian ylemmille tasoille
tai vaakasuunnassa. Talldin tuloksena ovat osaamisen laajentamisen ja kehit-
tdmisen myo6td vaativammat asiantuntijatehtavét tai kokonaan uutta osaamista
vaativat tyotehtavét. Sopeuttaminen voi olla tyontekijéiden uudelleensijoitta-
mista organisaation siséll4. Téallaisissa tapauksissa he toimisivat eri yksikdiden
ja vastuualueiden tydvoimatarpeen sopeuttajina. (Sundgvist ym. 2002, 43-44,
54.)

Henkiloston kehittdmisen lahtokohtana tulee olla organisaation toiminta-
ajatus. Vallitsevan nykytilan ja tavoiteltavan tilan saavuttamiseksi on organi-
saatiossa toteutettava erilaisia kehittdmistoimenpiteitd, joista tarkeimpéna
kohderyhména voidaan pitdd henkilOstod. Strategisessa mielessd organisaa-
tiokeskeinen ndkokulma henkildston kehittdmisessé on tarkein. Talloin kehit-
tdmistoimenpiteissd huomioidaan koko ajan organisaation tarpeet. Muita tar-
keitd, tapauskohtaisesti jopa tehokkaammin organisaatiota palvelevia, ndko-
kulmia ovat kvalifikaatioteoreettinen sek& inhimilliset resurssit. Paras henki-
10ston kehittdmistulos saadaan kun tilannekohtaisesti sovelletaan eri kehitta-
misnakokulmia yhdessé tai erikseen. Lisaksi henkildston tulee olla sitoutunut
tai sitoutettavissa organisaation toiminta-ajatukseen ja sen toteutumisen edel-
lyttdmiin muutoksiin. (Varila 1991, 57-58.)

Ruohotietd (1991) mukaillen henkiloston kehittdmisohjelman tulee perustua
patevéan tietoon organisaatiossa vallitsevasta tilanteesta, ongelmista ja mah-
dollisuuksista. Lisaksi ohjelmaa laadittaessa tulee olla selvilla toimintojen ja
paédmadrien vélisista suhteista. Kehittamistyo alkaa tiedon kerd&miselld orga-
nisaatiossa vallitsevasta tilanteesta ja sen analysoinnilla. Tdmén jalkeen on
syyté pohtia mahdollisten muutospyrkimysten vaikutuksia, jotta varmistutaan
kehittdmistoimenpiteiden kohdentumisesta todellisiin eikd kuviteltuihin on-
gelmiin. Kehittdmistoimiin sisaltyy toiminnan suunnittelu, itse kehittdmistoi-
minta ja sen seurausten arviointi. (Ruohotie 1991, 244.)

Henkiloston kehittdmisen tavoitteena on parantaa koko tydyhteison toimintaa
ja valitut kehittdmisen tulosalueet sekd tarkastelundkdkulmat vaikuttavat ta-
voitteiden nimedmiseen. Honkanen (1999) méarittelee tydyhteiséon kohdistu-
ville kehittdmistoimille tuottavuus-, hyvinvointi- uudistumis- ja ymmartamis-
tavoitteet. Tuottavuustavoite tarkastelee organisaation suorituskykyé ja tehok-
kuutta, kun taas hyvinvointitavoitteessa kohteena ovat henkildston hyvinvoin-
ti, motivaatio ja kasvu tyossd. Uudistumistavoitteessa kehittdmiskohteina ovat
organisaation uudistumis- ja oppimiskyky, innovatiivisuus ja muutosvalmius.
Ymmartamistavoitteessa tarkastellaan henkiléston ja organisaation kykya toi-
mia moniulotteisessa toimintaymparistossa ja kykyd ymmartéé sekd arvioida
oman toiminnan kautta arvopaddméaria, tavoitteita ja seurauksia. (Honkanen
1999.)
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Organisaation ndkokulmasta on tarkeampéé parantaa koko henkildston suori-
tustasoa kuin paneutua yksittaisiin huippusuoritustekijéihin. Henkiloston tah-
totilaa muokkaamalla voidaan suoritustasoa kohottaa pysyvésti ja samalla va-
rautua ennakoimattomiin muutoksiin. Organisaation tavoitteisiin sitoutunut
henkilostd pystyy oma-aloitteisesti itsendisin keinoin ratkaisemaan tyotehta-
vissadn ilmenevida ongelmia ja myds sopeutumaan muutokseen. (Varila 1991,
32)

Henkiloston kehittdmisohjelmalle asetettuihin tavoitteisiin on mahdollista
paastd vaikuttamalla henkiloston kayttaytymiseen, organisaation rakenteisiin
ja tyotehtéavien teknisiin nédkokohtiin. Organisaation rakenteelliset muutokset
voivat kohdistua organisaatiomalliin, toimintasuunnitelmaan, -periaatteisiin tai
-ohjelmiin. Kéyttaytymismuutosten aikaansaaminen on kehittdmisessa erittain
tarkedd. Muutokset asenteissa, uskomuksissa, havainnoissa ja kokemuksissa
ovat avainasemassa rakenteellisten ja teknisten muutosten onnistumisessa,
vaikka muuttunut ilmapiiri ei aina takaa onnistunutta lopputulosta. (Ruohotie
1991, 246.)

Kehittamistavoitteita asetettaessa tulee huomioida, etta lyhyen ja pitkén aika-
valin tavoitteiden toimeenpanokeinot saattavat olla kesken&&n ristiriitaisia.
Talléin on syyta pohtia, voisiko kehittdmiskeinojen yhteistarkastelu tuottaa
niista toisiaan taydentdavié ja néain hyodyttad henkildston kehittdmisohjelman
kokonaistavoitteitta. Tallaisesta tilanteesta Varila (1991) mainitsee esimerkki-
n& henkildstokoulutuksen, jossa lyhyen aikavélin tavoitteena tyontekijé valjas-
tetaan tyon tehokkuuden vélineeksi. Kauaskatseisempi nakemys olisi tuottanut
kehittdmistoimenpiteitd, joilla estettdisiin virkamieskunnan leipiintyminen ja
innovatiivisuuden katoaminen, ja toimenpiteiden lahtokohdaksi olisi otettu
tyontekijan sijaan ihminen. (Varila 1991, 11.)

8.1 Kehittdmisohjelman laadinta

Kehittdmisohjelma sisaltédd kaksi Frenchin ja Bellin (1973) yksiloén kohdista-
vaa perusoletusta. Ensimmaisessa useimmat tyontekijat haluavat kehittyd, jos
toimintaympadristo tarjoaa tdhan tukea, haasteita ja mahdollisuuksia. Toinen
olettamus koskee organisaation tavoitteiden saavuttamista, joiden eteen tyon-
tekijat pystyisivat tyoskentelemddn paremmin, mikéli organisaation rakenteet
sallisivat sen. (Ruohotie 1991, 247.)

Kehittdmisohjelma perustui eri henkilostoryhmiltd kehittdmistarvetutkimuk-
sessa saatuihin tietoihin ja tutkijan ndkemykseen siitd4, miten saadut tiedot
muunnettiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaisesti organisaatioon
sitouttaviksi ja tydmotivaatiota lisdaviksi kaytannon kehittdmistoimenpiteiksi.

Kehittdmisohjelmaan pyrittiin 10ytdmaan, ja siind kayttamaan, mahdollisim-
man oikeanlaisia keinoja kehittdmistarveanalyysin pohjalta esille nostettujen
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epékohtien korjaamiseksi. Kehittamistoimenpiteet koskivat joko suoraan hen-
kilostoa tai vélillisesti organisaatioon kohdistuvien toimenpiteiden kautta. Oi-
kein kohdennettujen monipuolisten kehittdmistoimenpiteiden tarkoituksena oli
motivoida ja sitouttaa Teknisen palvelukeskuksen henkildstd organisaatiossa
kaynnissé olevan muutoksen lapivientiin ja tydskentelyyn uudessa toimin-
taymparistossa.

Kehittamistavoitteet tulee ilmaista selvasti havaittavina ja mitattavina toimin-
toina ja k&yttdytymismuotoina ja niiden tulee oikeasti johtaa asetettuihin ta-
voitteisiin. Kehittamistavoitteita asetettaessa tulee aluksi kuitenkin pohtia sité,
onko niitd mahdollista saavuttaa ja voidaanko ne saattaa kehittdmisohjelman
muotoon. Kehittdmisohjelman toteuttaminen edellyttda myds jatkuvaa tavoit-
teiden ja toiminnan valisen suhteen arviointia, jolloin saadaan tietoa niiden
tarkoituksenmukaisuudesta ja tehosta. (Ruohotie 1991, 244-255.)

Kehittamistarvetutkimuksen perusteella Tekniselle palvelukeskukselle laadit-
tiin keséllad 2009 kehittdmisohjelma vuosille 2009-2011. Se koski osallistumis-
ja vaikuttamismahdollisuuksia, johtamista, osaamista ja tyOtyytyvéisyytta.
Kehittdmisohjelman keskeisiksi kehittdmisalueiksi muodostuivat osallistumis-
ja vaikuttamismahdollisuuksista viestinté ja kokous- ja palaverikdytannét. Joh-
tamisen kehittdmisalueesta valikoituivat muutoksen johtaminen, yleisesti joh-
tamisen, johtamiskaytédntéjen ja esimiestoiminnan kehittdminen seka tyohy-
vinvointia edistavd johtaminen. Osaamisen kehittdmisalueessa keskityttiin
henkildstén osaamisen hallintaan ja sosiaaliseen osaamiseen. Kehittdmisalueet
olivat laajoja ja pitivat sisallaan useita erilaisia kehittdmistoimenpiteitd. Jokai-
selle kehittdmistoimenpiteelle laadittiin oma toteutusaikataulu ja madriteltiin
toimeenpanevat vastuutahot.

Kaikilla ohjelmassa esitettavilla kehittdmistoimenpiteill4d oli mahdollista vai-
kuttaa henkiléston tydmotivaatioon ja organisaatioon sitoutumiseen. Kehitta-
mistoimenpide-ehdotukset eivat sisaltaneet yksityiskohtaisia toimeenpano-
ohjeita. Teknisen palvelukeskuksen johtajalla oli paatantavalta, missa jarjes-
tyksessa ja mit4 kehittdmistoimenpiteitd toteutetaan, ja vastuutahoilla oli va-
paat kédet paattdd, miten toteuttavat asian. Vastuutahot olivat padasiassa esi-
miesasemassa olevia henkilGitd, joten ndin myos tutkimuksessa mukana oleva
johtamisen nakdkulma toteutui.

Kaikkiin kehittdmisohjelman kehittdmistavoitteisiin olivat vaikuttaneet myds
haastateltavien vastaukset aktiivisuuteen ja haluun olla mukana kehittdmassa
ja luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaymparistoé.
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8.2 Kehittdmisohjelman sisaltona osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

8.2.1 Viestinta

Viestintd on organisaation voimavara, joka tukee tavoitteiden saamista ja tu-
loksen tekoa. Toimiva viestintdjarjestelméa on edellytys tavoitteelliselle tyélle
(Aberg 2006, 96). Viestintijarjestelmalla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka
muodostuu kayttdon otetuista viestintdkanavista, viestinndn jarjestelyistd ja
viestinndn s&annoistd. Prosessina organisaatioviestintd on tapahtuma, jossa
asioiden tilaa tulkitaan antamalla niille merkitys ja tulkinta saatetaan muiden
tietoisuuteen vuorovaikutteisen, sanomia valittdvan verkoston kautta. Asiat
koskevat organisaation tai sen henkiléston yhteisollistd toimintaa. (Aberg
2000, 95-96.) Usein viestintd jaetaan sisaiseen ja ulkoiseen viestintdan. Ul-
koinen viestintd mielletddn helpommin laajaksi kokonaisuudeksi, mutta siséis-
t& viestintdd pidetddn yleensa pelkéstdén paivittaisena tyodviestintdnd. Tata se
ei kuitenkaan ole. Sisdisessd viestinndssa on kyse paljon laajemmasta koko-
naisuudesta.

Henkiloston sitoutuminen on mahdollista, jos he saavat luotettavaa ja olen-
naista asiaan kuuluvaa tietoa, jonka avulla heilld on mahdollisuus vapaaseen ja
tietoiseen valintaan ja tyontekoon. Henkiloston on oltava tietoinen organisaa-
tion paamaaristd, tavoitteista, menettelytavoista ja tilanteesta. Tama on mah-
dollista vain avoimella viestinnalla. (K&rkkainen 2005, 18.)

Kehittdmistarvetutkimuksen perusteella viestintd nousi yhdeksi Tekniseen
palvelukeskukseen kohdistuvaksi kehittdmisalueeksi. Viestintaan liittyvia asi-
oita sivuttiin haastatteluteemoissa: osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet,
henkilostdjohtaminen ja henkilostdon osaaminen. Viestintd oli laaja ja moni-
puolinen kehittdmiskohde. Esiin nousseet viestinndn kehittdmisen osa-alueet
olivat viestintatehtavien hoitaminen, tiedottamisen kehittdminen, muutosvies-
tinnan teravoittdminen, tiedonkulun parantaminen, tietojen ldydettdvyyden
helpottaminen ja yhteis6llisyyden lisdédminen viestinnén keinoin.

8.2.2 Viestintatehtavien hoitaminen
Haastatteluissa kéavi suoraan ilmi, ettd Tekniseen palvelukeskukseen kaivataan

tiedottajaa. Henkil6d, jonka vastuulla on organisaation sisdinen tiedottaminen,
sen kehittdminen ja viestintaan liittyvan materiaalin tekeminen.
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VIESTINTA: Viestintatehtavien hoitaminen

Toimenpide-ehdotus Toteutusehdotus Aikataulu Vastuutaho
Palkataan - 1. vaihtoehto: palkataan henkild 2009 kesa |johtaja
tiedottaja toistaiseksi voimassa olevaan tiedottajan

tydsuhteeseen (sisdinen tai ulkoinen haku)
- 2. vaihtoehto: palkataan henkild pitka-
kestoiseen madraaikaiseen ty 6suhteeseen
- 3. vaihtoehto: vastuutetaan asia nimety lle
tyoryhmaélle
* muotoillaa ty6ryhmén ty énkuvia

Kuvio 35. Toimenpiteet viestinnan hoitamiseksi

Viestinnén vastuuttamiseksi kehittdmisohjelmassa oli kolme erilaista toteutus-
vaihtoehtoa. Nain siksi, ettd Porin kaupungin rekrytointipolitiikka ei suhtautu-
nut myo6tdmielisesti uuteen toistaiseksi voimassa olevaan tiedottajan tydsuh-
teeseen. Tama tuotiin kuitenkin esille yhtend vaihtoehtona ja rinnalle nostettiin
pitkakestoisen madréaikaisen tyosuhteen solmiminen. Kolmas vaihtoehto vas-
tuutti viestinnan Teknisen palvelukeskuksen henkildstosta nimetylle ryhmalle,
joiden tyodnkuvia tuli my6s muuttaa. Viestinndn hoitamista nykyisten omien
toiden ohessa ei nahty mahdolliseksi. Henkildstoresurssien jarjestaminen vies-
tintddn vastuutettiin johtajalle ja aikataulutettiin hoidettavaksi kesédn 2009 ai-
kana.

8.2.3 Tiedottamisen kehittdminen

Kehittdmisohjelmassa keskityttiin tiedottamisen kehittdmisessa ohjeistuksen
saamiseen Teknisen palvelukeskuksen viestintddn ja siihen liittyen kiireelli-
simpéna toimenpiteend medialuettelon paivittdmiseen ja tiedottamiskaytanto-
jen ja -oikeuksien ajantasaistamiseen. Omina kehittdmiskokonaisuuksinaan
olivat Porin kaupungin Intranetin Rummun hyoddyntdminen ja Teknisesté pal-
velukeskuksesta kertovien Internet-sivujen kehittdminen.

Tiedottajan puuttuminen heijastui epétietoisuutena viestintakaytanndista ja
siitd, kuka saa ja kenen pitda hoitaa tiedottaminen seka milla laajuudella ja
mihin tiedotusvalineisiin se tapahtuu. Viestintddn kaivattiin selkeitd menette-
lytapaohjeita. Naihin ongelmiin kehittdmisohjelmassa esitettiin ratkaisuiksi
viestinndn toimintaohjeen laatimista siten, ettd sen teossa hyddynnetéén jo ai-
empia laadittuja viestinnéllisia ohjeita sekd kentaltd saatuja kommentteja.
Vastuutahoiksi talle tyolle nimettiin useita: tiedottaja / viestintatydryhma, joh-
toryhma ja vastuualueiden péaallikét. Toimintaohjeiden laadinta tuli tehda
vuoden 2010 aikana.
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VIESTINTA: Tiedottamisen kehittdminen
Toimenpide-ehdotus Toteutusehdotus Aikataulu Vastuutaho
Laaditaan viestinnan | - laadintaan osallistuu viestintéty dryhméan 2010 tiedottaja/viestinta-
toimintaohje liséksi myds johtoryhmé tyoryhmd, johtoryhma
- toimintaohjeeseen otetaan kantaa my 6s 2010 viestintaty 6ryhma ja
vastuualueiden TPD-kokouksissa vastuualueiden paallikot
Paivitetaan - laaditaan medialuettelo yhteystietoineen 2010 tiedottaja/
mediakaytannot vastuualueiden kdyttéon viestintaty oryhma
- kdydaan lapi TPK:n mediatiedotuskaytannot ja 2010 johtaja, tiedottaja/
saatetaan ohjeistus vastuualueille tiedoksi viestintaty oryhma
Hy6dynnetaan - kehitetdan tapoja tiedottaa paremmin Rummun 2011 tiedottaja/viestintéty 6-
Intranet Rumpu sisallén hy 6dy ntamisesté ryhmd, ATK-insindori
tehokkaammin - laaditaan suunnitelma sen hy 6dy ntamista TPK:st 2011 tiedottaja/
tiedottamisessa viestintaty 6ryhma
Kehitetdén - TPK:n internet-sivujen siséllot pdivitetdan ja 2010 johtaja, vastuualueiden
TPK:n Internet- vastuuhenkil6t koulutetaan uusittujen sivujen paallikot, ATK-
sivujen siséltoa yllépitoon insindori
- kdy daén yleiskeskustelu TPK:n sivujen 2010-2011 |johtaja, johtory hmét,
sisélldista niiden kehittdmiseksi palvelevimmiksi tiedottaja/viestintéty 6-
ja samalla mielenkiintoisimmiksi ryhmd, ATK-insinoori
- kehitetdan tapoja hy ddyntaa imagon 2011 johtaja, tiedottaja/
rakentamisessa viestintaty 6ryhma

Kuvio 36. Toimenpiteet tiedottamisen kehittdmiseksi

Median hyédyntamisté tiedottamisessa esitettiin parannettavaksi paivittaméalla
yhteystiedot ja mééarittelemalld viestinnan toimintaohjeissa mediatiedotuskay-
tdnnot. Toimenpiteiden toteutuksesta vastasivat tiedottaja / viestintatydryhma
ja johtaja. Ajankohtana oli vuosi 2010.

Kehittdmisohjelmassa toimenpiteitd kohdistettiin myds Porin kaupungin tyon-
tekijoiden kaytossé olevaan tiedotussivustoon eli Intranetiin nimeltddn Rum-
pu. Toimenpide-ehdotuksina oli kehittdd parempia tiedottamistapoja Rummun
sisallon hyodyntédmiseksi ja laatia suunnitelma, miten Tekninen palvelukeskus
voi hyédyntdd Rumpua tehokkaammin omassa tiedottamisessaan. Vastuuta-
hoiksi néille toimenpiteille esitettiin tiedottajaa / viestintatyoryhmad ja ATK-
insindorid. Tyon oli maaré tapahtua vuoden 2011 aikana.

Kaupungin Internet-sivuilla Teknisen palvelukeskuksen kotisivuja esitettiin
paivitettdvaksi ja muutenkin saatettavaksi ajan tasalle vuoden 2010 aikana.
Samalla ehdotettiin jarjestettavéksi Internet-sivujen yllapidosta vastaaville
henkil6ille asiasta koulutusta. N&diden kehittdmistoimenpiteiden toimenpide-
vastuu oli johtajalla, vastuualueiden pééallik6illa ja ATK-insindorilla.

Keskustelun kdyminen vuosina 2010-2011 Internet-sivujen siséllollisestd ke-
hittdmisesta palvelevimmiksi ja niiden muuttamisesta mielenkiintoisimmiksi,
esitettiin tapahtuvaksi usealla taholla: johtajan toimesta, johtoryhmissa, tie-
dottajan/viestintatyéryhmén kanssa ja ATK-insindorin aloitteesta. Toinen In-
ternetiin kohdistuva viestintdan liittyva kehittdmistoimenpide oli kehittaa ta-
poja hyddyntéé Internetia Teknisen palvelukeskuksen imagon rakentamisessa.
Perkka-Jortikan (2002) mukaan organisaation imagon muodostumiseen vai-
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kuttavat henkildsto ja johtaja ja heidan kauttaan ulkopuolisille vélittyva kuva
organisaatiosta. Taman vuoksi imagon kannalta vahingollisia ovat organisaa-
tion sisélta levidvat vadristyneet tiedot ja huhut. (Perkka-Jortikka 2002, 120,
122.) Imagotyon tarkoituksena oli vahvistaa kasitysta Teknisestd palvelukes-
kuksesta mm. luotettavana, asiantuntevana ja tehokkaana palveluiden tuotta-
jana, joka huomioi aina asiakkaidensa tarpeet. Téahan tydhon vastuutahoiksi
nimettiin johtaja ja tiedottaja / viestintatyoryhmé. Ajankohdaksi esitettiin
vuotta 2011.

8.2.4 Muutosviestinnan teravoittaminen

Haastatteluissa kavi selvéasti ilmi, ettd muutoksesta kéytossa ollut tieto ei saa-
vuttanut henkil0stod. Tietoa kylla oli, mutta hajallaan useassa ei lahteessé ja
vaikeaselkoisessa muodossa.

VIESTINTA: Muutosviestinnan teravoittaminen
Toimenpide-ehdotus Toteutusehdotus Aikataulu Vastuutaho
Selkiytetdan - luodaan toimintatapa séanndlliseen 2009 kesd [johtaja, johtoryhma,
muutos- muutosviestintdn tiedottaja/
viestintaa viestintaty 6ryhma

Kuvio 37. Toimenpiteet muutosviestinndn teravoittamiseksi

Kehittdmistoimenpiteend esitettiin, ettd selkiytetddn muutosviestintdd ja luo-
daan toimintatapa séannélliseen tiedottamiseen, koska tiedettiin, ettd yksi ylei-
simmistd epdonnistumisien syitd organisaatioita koskevien muutosten lapi-
viemisessa oli riittdmatén muutosviestintd. Kehittdmistoimenpiteill& haluttiin
saattaa koko henkildston tietoon, kuka milloinkin tiedottaa muutoksesta ja
mista tiedotteet I0ytyvat. Ndin turhauttava viimeisimman tiedon etsiminen va-
henisi. Muutosviestinnén teravoittdminen esitettiin aloitettavaksi heti kehitta-
misohjelman laadinnan jalkeen kesalla 2009. Vastuu tasté oli johtajalla, johto-
ryhmilld ja tiedottajalla / viestintatyoryhmalla.

8.2.5 Tiedonkulun parantaminen

Kehittdmisohjelmassa l&hestyttiin tiedonkulun parantamista rakenteellisesta
nédkokulmasta. Kehittdmistoimenpiteend oli koko tiedotusverkoston kehitta-
minen, joka tarkoitti tiedotusketjujen lapik&ymisté ja niiden hierarkian méarit-
telyd. Verkoston toimivuus edellytti myds tiedotusvastuiden uudelleen maarit-
telyd ja vastuuhenkil6iden nimedmista.

Tiedonkulun parantamiseksi yhtend kehittdmistoimenpiteend esitettiin tiedo-
tusverkoston kehittdmistd. Olemassa oleva verkosto oli sekava niin sisdisen
kuin ulkoisen tiedottamisen osalta. Se oli my6s kutistunut muutamaan toimi-
jaan ja niidenkin valilla tyonjako oli epéselva. Tiedotusverkostoja esitettiin
paivitettaviksi ja samalla saatettaviksi kirjalliseen muotoon, jotka julkaistaisiin
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sekd henkilostolehdessa ettd Teknisen palvelukeskuksen omassa Intranetissa,
jota kutsutaan Extranetiksi. Paivittamisesta vastuussa olivat johtaja ja esimie-
het vuoden 2010 aikana ja tiedotusverkoston julkaisemisesta tiedottaja / vies-
tintatydryhma.

VIESTINTA: Tiedonkulun parantaminen

Toimenpide-ehdotus Toteutusehdotus Aikataulu Vastuutaho
Kehitetaan - péivitetaan siséinen tiedotusverkosto ja 2010 |johtaja, esimiehet
tiedotusverkostoa ja mééritellaan se kirjallisena 1&pi koko TPK:n

- julkaistaan tiedotusverkosto henkildstdlehdessa 2010 |tiedottaja/
ja Extranetissa viestintéty ory hma
- luodaan tiedotusverkosto ulkoiseen tiedottamiseen 2010 |johtaja, tiedottaja/
ja saatetaan se kirjallisena henkildston tietoon viestintéty ory hmé
Maéritellaan - vastuutetaan TPK:n sisdinen tiedottaminen niin, 2010  [vastuualueiden
tiedotusvastuut etté se kulkee l&pi tiedotusversoton péaallikot
- valtuutetaan TPK:n ulkoinen tiedottaminen niin, 2010 |johtaja

etté asioista parhaiten tietava voi suoraan olla
yhteydessa mediaan tai vastata silté taholta
tulleisiin tiedusteluihin

Nimet&aan - nimetaan vastuualueille sisaiset tiedottajat, jotka 2010 |vastuualueiden
sisdiset vastaavat vastuualueesta annettavien tietojen paallikot
tiedottajat ajantasaisuudesta ja vastuualueelle tulevien

Nimet&an ulkoiset - nimetdan vastuuhenkil6t ja mahdolliset 2010 |johtaja

tiedottajat vastuualueet

Maadritellaéan - selkiytetaan Porinan rooli tiedottajana ja saatetaan syksy 2009|johtaja, johtoryhma,
Yhteispalvelupiste se henkildston tietoon tiedottaja/

Porinan tiedotusvastuut viestintaty ory hma

Kuvio 38. Toimenpiteet tiedonkulun parantamiseksi

Tiedotusverkoston kehittdmisen liséksi esitettiin tiedotusvastuiden maarittelya
ja sisdisten ja ulkoisten tiedottajien nime&misté. Sisdistd tiedottamista koske-
vissa asioissa kehittdmistoimenpiteiden toteuttamisvastuu oli vastuualueiden
paéallikoilla ja ulkoisissa johtajan. Namé tiedottamiseen liittyvat asiat tuli saat-
taa valmiiksi vuoden 2010 aikana.

Yhteispalvelupiste Porinan rooli Teknisen palvelukeskuksen tiedottajana oli
epaselva. Vastuualueilla ei ollut selvaéd kasitystd siitd, milloin tiedotettavan
asian tulisi kulkea Porinan kautta, ja koska niill& itselld oli suora tiedottamis-
vastuu. Kehittdmistoimenpiteiksi esitettiin Porinan tiedotusvastuiden selkiyt-
tdmistd ja vahvistetun tiedotusroolin saattamista henkildston tietoon. Porinan
roolin  madrittelyvastuu oli  johtajalla ja johtoryhmalld. Tiedotta-
jalviestintatyoryhma vastasi tiedon julkistamisesta. Asioiden toteutus tuli ta-
pahtua syksyn 2009 aikana.

8.2.6 Tietojen loydettavyyden helpottaminen

Yhdeksi tiedon kulun ongelmaksi haastatteluissa nimettiin tietojen l18ytymi-
nen. Koettiin, ettd tietoa tuotettiin todella paljon, mutta sen 16ytdminen koh-
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tuullisessa ajassa oli hankalaa. Kaikilla Teknisessé palvelukeskuksessa ty0ds-
kentelevilla ei ollut kdytettavissa omaa tietokonetta ja he kokivat tietojen et-
simisen toisella tavalla haasteelliseksi kuin pdivittain tietokoneen &aressa
tydskentelevét. He eivat tuskaantuneet séhkdpostiinsa tulevien viestien méaa-

résta tai P-asemalle tallennettavien tietojen tallennuspaikoista.

VIESTINTA: Tietojen |6ydettavyyden helpottaminen
Toimenpide-ehdotus Toteutusehdotus Aikataulu Vastuutaho
Selkiytetaan - luodaan kaytantd, jolla helpotetaan 2010-2011 |johtoryhmét,
séhkoposti- sahkdpostin luettavuutta esimiehet
tiedottamista - kehitetdan henkildstén valmiuksia ottaa kdyttéon 2010-2011 [esimiehet,
kaikki ohjelman tarjoamat ominaisuudet tietohallinto
Parannetaan - kehitetdan aseman kdyttoa selkiyttamalla nykyistd | 2010-2011 |johtaja,
tietojen |0ydettavyytta sisaltdd, sopimalla sen kéyttotavasta ja tiedotta- johtoryhmat,
P-asemalta malla paremmin sen kéyttdtarkoituksesta ja esimiehet
nime&malld siséllolliset vastuuhenkilot
Lisatadn tiedotteiden - paatetéén johtoryhmassa poytékirjojen, 2010 (johtaja,
poytakirjojen, muistioi- muistioiden jne. tiedoksiantotavoista ja niiden johtoryhmét,
den informatiivisuutta nahtévilloloajoista ja -paikoista
jayhtendistetdaan niiden | - hallintokunnan ulkopuolelta tulleisiin vastuualueita 2011 |johtaja,
jakelu- jaséilytystapoja | koskeviin tiedotteisiin pyritaén ennen jakelua johtoryhma
lisdédméén TPK:n nakemys asiasta
Parannetaan - vastuualueilla vastuu oman sektorinsa julkaisujen 2010  ([vastuualueiden
julkaisujen, esitteiden, tuottamisesta ja jakelusta péaallikot
tiedotteiden jne. - paétetdén, missd tehty aineisto on kaikkien 2010  [johtoryhma
tuottamista ja nahtavilla
aineiston loydettavyytta | - yleishallinto kartoittaa TPK:n yhteisen 2011 |johtaja, tiedottaja/
materiaalin tuottamisen tarpeen viestintaty oryhmé

Kuvio 39. Toimenpiteet tietojen 16ydettavyyden helpottamiseksi

Séhkopostien luettavuutta ja tietojen 16ytamistd saapuneista posteista esitettiin
parannettavan luomalla yhteinen kaytént6 esimerkiksi tietojen kirjoittamisesta
aihekenttdan. Asiasta sopiminen vuosien 2010-2011 aikana ja kdytdnnon nou-
dattaminen vastuutettiin johtoryhmille ja kaikille esimiehille. Samalla esitet-
tiin myo6s kehitettdvaksi henkildston tietoteknisid valmiuksia kayttaa kaikkia
séhkdpostiohjelman ominaisuuksia hyvéksi. Taman kehittdmistoimenpiteen
vastuutahoina olivat esimiehet ja Porin kaupungin tietohallintoyksikkao.

Teknisen palvelukeskuksen kaikkien vastuualueiden yhteinen P-asema sisaltaa
lukuisia eri aihealueisia tiedostoja aina 2000-luvun alusta asti. P-aseman tar-
koituksena on olla tallennuspaikka sellaiselle tiedolle, joka on useamman vas-
tuualueen yhteiskdytossa. Ongelmaksi koettiin tiedostokansioiden sekava ni-
medminen ja itse kansioiden sisaltdmien tiedostojen monialaisuus. Tietojen
tallentaminen tapahtui esimerkiksi aihealueittain, tiedon tuottaja- tai vastaan-
ottajatahoittain tai muuten vaan silla hetkella sopivalta tuntuneen nimeémista-
van mukaisesti. Tietojen I0ytdmisen helpottamiseksi P-asemalta kehittdmis-
toimenpiteind esitettiin aseman kayttotavoista yhteisesti sopimista ja tiedotta-
mista paremmin sen varsinaisesta kayttotarkoituksesta. Aihealueittain tallen-
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nettaville tiedoille esitettiin nimettavaksi vastuuhenkil6itd, jotka huolehtisivat
itse tietojen tallentamisesta tai ohjaisivat niiden tallentumista oikeaan paik-
kaan. Vastuutahoiksi naille toimille nimettiin johtaja, johtoryhmét ja esimie-
het. Toimenpiteiden toteutusaikatauluna olivat vuodet 2010 ja 2011.

Kaikki haastateltavat kokivat tarkedksi tietdd, mistd heitd kiinnostavat tiedot
I6ytyivat. He halusivat myds olla varmoja siitd, ettd samasta aiheesta ei tarvin-
nut etsid tietoa muista paikoista. Naihin ongelmiin ratkaisuiksi esitettiin tiedot-
teiden, poytakirjojen, muistioiden ym. jakelu- ja sdilytystapojen yhtenaista-
mista paattamalla johtoryhmassa niiden yhteisista tiedoksiantotavoista ja néh-
tavillaoloajoista sekd -paikoista. Asiasta paatoksenteko vastuutettiin johtajalle
ja johtoryhmalle, mutta taytantédonpano oli kaikkien johtoryhmien asia. Uusia
kaytantojé tuli alkaa noudattaa vuonna 2010.

Vastuualueita koskeviin, etenkin oman hallintokunnan ulkopuolelta tuleviin,
tiedotteisiin haluttiin myos sisallytettdvdn Teknisen palvelukeskuksen nake-
mys tai toimintaohje asiasta. Esitysta perusteltiin silla, ett4 ndin yksi tiedote
asiasta riittaisi eika tarvitsisi myohemmin erikseen etsid, miten piti toimia.
Kehittdmisohjelman yhdeksi viestintaan liittyvéaksi kehittdmistoimenpiteeksi
esitettiinkin Teknisen palvelukeskuksen kommentin lisd&dmista hallintokunnan
ulkopuolelta tulleisiin tiedotteisiin ennen kuin ne jaetaan vastuualueille. Toi-
menpiteen taytdntéonpano vastuutettiin johtajalle ja johtoryhmaélle ja uusi kéy-
tanto tuli ottaa kayttoon vuonna 2011.

Oleellinen osa niin siséistd kuin ulkoista tiedottamista ovat erilaiset julkaisut,
esitteet ja tiedotteet. Tietoisuuden lisd&minen siitd, miten Tekninen palvelu-
keskus palvelee, mita sielld tapahtuu ja millaisia selvityksid on tehty, muodos-
tui kehittdmistoimenpide-ehdotukseksi. Siind esitettiin timénkaltaisen aineis-
ton tuottamista ja jo olemassa olevan materiaalin 16ydettavyyden parantamista
paattamalla niiden séilytyspaikat. Johtoryhma vastuutettiin paattamaan arkis-
toinnista vuoden 2010 aikana, vastuualueiden paallikot oman sektorinsa jul-
kaisujen tuottamisesta ja johtajan seka tiedottajan / viestintatyéryhmén huo-
lehtimaan, ettd yleishallinto kartoittaa vuonna 2011 Teknisen palvelukeskuk-
sen yleisen materiaalin tuottamisen tarpeen.

8.2.7 Myonteisen yhteis6llisyyden lisdédminen viestinnan keinoin

Yhteisollisyys voidaan méarittad tarkoittavan tydyhteison virallista, muodol-
lista, lainsdaadantoon tai sopimuksiin perustuvaa sekd julkista jarkiperaisyy-
teen, suunnitelmalliseen ja johdonmukaisuuteen pyrkivaa vuorovaikutusta. Se
ilmenee myd0s erityisesti epdavirallisessa, arkisessa, jarjenvastaisemmassa ja
epajohdonmukaisemmassa vuorovaikutuksessa ja vuoropuhelussa. Yhteisolli-
syytta ilmenee siis jokaisessa organisaatiossa. Positiivisen yhteisollisyyden
syntyyn vaikuttavat mm. tyontekijdn mahdollisuus liittya toisten joukkoon ja
tuntea kuuluvansa siithen omana itsendan. Silla nghddan olevan myds myon-
teinen vaikutus tyo6lle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen mahdollisimman
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tehokkaasti, koska kielteisen vuorovaikutuksen aiheuttamaa resurssihukkaa ei
ole. (Perkka-Jortikka 2002, 13.)

Teknisessa palvelukeskuksessa kaivattiin tiedotuskanavaa, jossa kerrottaisiin
henkilostokuulumisia ja organisaatiossa tapahtuneista tai tapahtuvista asioista.
Tassa yhteydessa muisteltiin aikaisemmin ilmestynytta henkildstolehted. Nai-
den palautteiden perusteella esitettiin henkildstolehden julkaisun aloittamista
uudelleen. Saanndllisesti useamman kerran vuodessa ilmestyvén lehden jul-
kaisemisen vastuutahoksi nimettiin tiedottaja / viestintatyoryhma. Sisallon
tuottamiseen vastuutettiin koko Teknisen palvelukeskuksen henkildsto, eten-
kin vastuualueiden esimiehet kertomaan omalla sektorillaan tapahtuvista ajan-
kohtaisista asioista. Henkilostdlehden taittamisen avuksi esitettiin hankittavak-
si ATK-ohjelma ja sen kayttoon koulutettavaksi tiedottaja ja viestintatyoryh-
man jasenia.

VIESTINTA: Myénteisen yhteisollisyyden lisaaminen

Toimenpide-ehdotus Toteutusehdotus Aikataulu Vastuutaho

Julkaistaan - palautetaan henkildstdlehti saannéllisesti syksy 2009|tiedottaja/
s&annollisesti ilmestyvéksi TPK:n yleistiedotteeksi viestintaryhmé
ilmestyvaa - julkaisusta vastuussa tiedottaja tai viestinta-
henkildstolehtea tyoryhmé, jolle on osoitettu liséhenkilosto-
resursseja
* hankitaan julkaisutoimintaan kehitettyja
ATK-ohjelmia ja koulutetaan niiden kdyttoon

- sisdltévastuu koko henkiléstolla syksy 2009|esimiehet
* vastuutetaan vastuualueet tuottamaan
madratty minimimaard asiatekstia

Tuotetaan aineistoa - 1. vaihtoehto: palkataan henkilo pitkékestoiseen 2010 [johtaja
Extranetiin madraaikaiseen tydsuhteeseen
luomaan sisdltéd ja kehittdméan jarjestelméa
- 2. vaihtoehto: vapautetaan sisdisesti henkilosto-
resursseja kehittdmiseen ja osallistetaan
koko henkildsto sisallon tuottamiseen
* luodaan sisallontuottamismalli

- annetaan henkilostolle uudelleen koulutusta 2010 [ATK-insindori,
Extranetin kayttoon tietohallinto

Kuvio 40. Toimenpiteet yhteisollisyyden lisddmiseksi viestinnan keinoin

Extranet on Teknisen palvelukeskuksen Intranet. Sen tarkoituksena on mah-
dollistaa henkildston paasy kotitietokoneiltaan lukemaan mm. sinne tallennet-
tuja poytakirjoja ja muistioita. Kehittdmisohjelmaa laadittaessa tilanne oli kui-
tenkin se, etta Extranetiin ei oltu viety luvattua siséaltoé ja Extranetin kaytto oli
erittdin vahaista. Extranet kuitenkin tdydensi tydyhteisoviestintda toisena ka-
navana henkilostolenden rinnalla, joten kehittamistoimenpide-ehdotukset koh-
distettiin henkildstoresurssien saamiseksi. Esitettiin maéraaikaisen tydsuhteen
solmimista Extranetin sisallon tuottamiseksi ja itse jarjestelman kehittdmisek-
si. Toisena vaihtoehtona oli vapautta siséisesti henkildstoresursseja kehittami-
seen ja siséllon tuottaminen olisi vastuutettu koko henkil6st6lle luodun sisél-
I6ntuottamismallin mukaisesti. Extranetin elvyttdmisen jérjestaminen oli joh-
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tajan vastuulla ja asia tuli hoitaa vuoden 2010 aikana. Extranetin kayttéjille eli
koko henkilokunnalle esitettiin koulutusta, jossa muistutettaisiin mieliin sen
kayttd. Koulutuksen jarjestaisivat ATK-insind0ri ja Porin kaupungin tietohal-
linto.

8.2.8 Kokous- ja palaverikéytannot

Kokoukset ja palaverit ovat osa sisdista viestintdd. Niiden avulla viestitaan
Teknisessé palvelukeskuksessa mm. organisaation strategiasta ja arvoista. Joh-
toryhmatydskentelyilla on merkittava rooli strategioiden jalkauttamisessa ja
henkiloston tydskentelyn ohjaamisessa organisaation tavoitteiden mukaisesti.
Haastatteluissa ilmeni, ettd johtoryhmien tydskentely ei ollut tehokasta ja nii-
den rooli muuttuneessa toimintaympéristossa oli vielda selkiytyméaton. Ongel-
man ratkaisemiseksi esitettiin seka Teknisen palvelukeskuksen johtoryhman
ettd yksikoiden johtoryhmien tydskentelyn selkiyttdmistd vuosien 2010 ja
2011 aikana. Tama tarkoitti johtoryhmien tarkoitusten ja tehtavien maarittelya,
kokouskaytannoista sopimista, kokouksissa tarvittavien tietojen hankinnan ke-
hittdmista ja sopimista raportointitavoista, paatdsten tiedottamisesta ja niiden
séilyttamisestd. Vastuullisiksi kehittdmistoimenpiteiden toteuttamisesta maari-
teltiin johtaja ja johtoryhmat.

KOKOUS- JA PALAVERIKAYTANNOT:
Selkiytetdan johtoryhmatydskentelyja ja yhtenaistetdaan kokouskaytantoja
Toimenpide-ehdotus Toteutusehdotus Aikataulu Vastuutaho

Selkiytetaan - johtoryhmaty 6skentely n teravéittaminen: | 2010-2011 |johtaja,
TPK:n ja yksikoiden kokouskaytannot, tehtévét ja tarkoitus, johtoryhma
johtoryhmien tietojen hankkiminen, raportointi,
tyoskentelya tiedottaminen, pOytékirjojen sdilytys
Yhtendistetaan - yhtendistetdan kokousten minimimaaréat 2010 johtaja,
TPD-kokouskaytantoja | jaosasisallosta johtoryhmat
Lisataan vastuualu- - pyritaan lisddmaan kannustaen vastuu- 2011 vastuualueiden
eiden vapaamuotoisia alueilla tapahtuvaa vapaamuotoista paallikot
yhteisié tiedotus- ja yhteisisté asioista keskustelua ja
keskustelutilaisuuksia | ajatustenvaihtoa

Kuvio 41. Toimenpiteet johtoryhmétydskentelyn selkiyttdmiseksi ja kokouskaytantéjen yh-
tendistamiseksi

Ty0Opaikkakokouskaytanndissa esiintyi haastattelujen mukaan suuria eroja.
Joillakin vastuualueilla ei ollut pidetty kokousta pitk&an aikaan ja suurimmalla
osalla vastuualueista kokousten maara vaihteli yhden ja kahden vuosittaisen
kokouksen valilla. Kokousten siséllot eivat mydskéaan olleet yhdenmukaisia ja
t&stéd johtuen osa haastateltavista koki, ettd he eivét saanut kokousten kautta si-
t4 samaa tietoa kuin muilla vastuualueilla tydskentelevat. Kehittamistoimenpi-
teiksi tdhan ongelmaan esitettiin tyopaikkakokousten vahimmaéaismaaran maa-
rittelya ja sisaltojen yhtendistdmista joiltakin osin. Madrittelyjen tekeminen
vastuutettiin johtajalle ja johtoryhmélle tapahtuvaksi vuoden 2010 aikana.
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Haastatteluissa toivottiin vapaamuotoisia vastuualueiden yhteisia tilaisuuksia
lisad. Tama tuli esille ldhinna toimisto-oloissa tydskentelevéltd henkilostolta.
Poytakirjojen ja muistioiden laatimista ei katsottu tarpeelliseksi, vaan tar-
keimmaksi nousi yhteinen keskustelu siitd missa mennéan. Yhteisten tilai-
suuksien kestosta vallitsi yksimielisyys, ettd niiden ei tarvinnut olla pitkid,
vaan mieluummin saannollisesti koolle kutsuttuja lyhyita tapaamisia. Kehit-
tdmistoimenpiteend esitettiin myonteista suhtautumista taman tyyppisten tilai-
suuksien jarjestdmiseen ja vastuualueiden paéallikbiden mietittavaksi, miten he
voisivat toteuttaa niitd omalta osaltaan. VVapaamuotoisten tapaamisien esitet-
tiin vakiintuvan osaksi normaalin vastuualueiden toimintaa vuoden 2011 aika-
na.

8.3 Kehittdmisohjelman sisalténa johtaminen

Kehittdmistarvetutkimuksessa johtamiseen liittyvat asiat tulivat esille kaikkien
haastatteluteemojen kautta. Johtaminen voidaan mieltaa prosessiksi, joka pitaa
sisdlldén suunnittelun, organisoinnin, vaikuttamisen, kontrolloinnin, ongel-
manratkaisemisen ja paatoksenteon (Sydanmaanlakka 2006a, 297). Silloin kun
ldhestymistapa prosessiin on tehtdvakeskeinen, voidaan puhua asioiden johta-
misesta eli asiajohtamisesta. Asioita ei kuitenkaan voida johtaa kuin ihmisten
avulla (Viitala 2004, 69). Ihmissuhdekeskeisestd johtamistyylista voidaan pu-
hua myds henkildstéjohtamisena.

Henkilostojohtaminen pitéé sisalldan kaikki johtamisen elementit, kuten pit-
kantahtdimen tavoitteet, jotka painottavat ja ohjaavat strategiasta lahtoisin ole-
vaa toimintaa kohti tulevaisuutta, ja lyhyen tahtdimen toimet, jotka muodosta-
vat toisen tavoiteulottuvuuden, operationaalisen lyhyen aikavélin toiminnan
(Viitala 2007, 14). Johtamisessa tuodaan esille myds muutoksen johtaminen,
joka tarkoittaa kykya jarjestelméllisesti mahdollistaa muutoksia, sitouttaa hen-
kilosto niihin ja johtaa tehokkaasti muutoksia organisaatiossa (Sydanmaalakka
2006h, 156). Kehittdmisohjelmassa esitettavat toimenpiteet kohdistuivat useal-
le johtamisen eri alueille, koska kaikki johtamistyylit tdydentavat toisiaan ja
ovat tarpeellisia erilaisissa tilanteissa.

8.3.1 Muutoksen johtaminen

”Vanhan kiinalaisen viisauden mukaan ihminen muuttaa toimintaansa vain
silloin kun han pitaa sita jarkevana.” Nain on vield nykyaankin. Tydyhtei-
sOissa tapahtuu aitoja muutoksia vain, jos henkilosto pitaa niitd jarkevind, pe-
rusteltuina ja tavoittelemisen arvoisina. (Nakari & Valtee 1995,120.)
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JOHTAMINEN: Muutoksen johtaminen

Toimenpide-ehdotus Toteutusehdotus Aikataulu | Vastuutaho
Tehdaén muutos - lis&t&an henkildston tietoisuutta muutoksen syksy 2009 |johtaja,
ymmarrettavdmmaksi | valttdmattomyydestd esimiehet
* taustatiedot, joihin muutosvaiheet
nojautuvat
* perustelut jokaiseen muutosvaiheeseen
- monipuolistetaan muutosviestinnan siséltdd 2010-2011 |johtaja

* mitd on saatu aikaan

* missé nyt mennéén

* mita tapahtuu seuraavaksi ja miksi

* millainen on muutoksen etenemisen
aikataulu

* miksi muutokseen tuli muutos

Kuvio 42. Kehittdmistoimenpiteet muutoksen ymmarrettavyyden parantamiseksi

Muutostilanteissa henkildstolle muodostuu tarkeimmiksi asioiksi tietdd, miten
muutos vaikuttaa omaan ty6hon ja sen siséltoon, tydyhteisdon ja sen sosiaali-
siin suhteisiin, muuttuvatko tyokaverit tai esimies ja tarjoaako muutos mah-
dollisuuden edeta uralla (Stenvall & Virtanen 2007, 64). Haastatteluissa kavi
ilmi, ettd ndiden asioiden lisaksi haastateltavat kokivat, ettd muutosta ei oike-
asti johdeta vaan edetddn johtajan alati muuttuvien esitysten mukaan. Heita
askarruttivat myos muutoksen tarpeellisuus ja sen perimmaiset syyt.

Toimintaymparistossé tapahtuva muutos oli haastateltaville kaikin puolin epé-
selva. He kokivat, ettd taustoja ei oltu tuotu esille ja muutostarvetta ei oltu pe-
rusteltu. Koska heill& ei mielestadn ollut riittavéa tietoa koko muutoksesta, ei-
vat he myoskaan pystyneet seuraamaan muutoksen etenemistd. Kehittamisoh-
jelmassa naihin ongelmiin esitettiin ratkaisuksi siséllollisesti monipuolisempaa
ja yksityiskohtaisempaa muutosviestintdd. Syksyn 2009 aikana lisattdisiin
henkildston tietoisuutta muutoksen perusasioista johtajan ja esimiesten tahoilta
ja vuosien 2010 ja 2011 aikana saatettaisiin johtajan toimesta muutosviestintéa
sellaiselle tasolle, ettd kaikki pystyisivat seuraamaan muutoksen etenemista
tietoisina myds tarkoitusperista ja lopputuloksesta.

8.3.2 Johtamisen kehittaminen

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd henkilostdjohtamisella on keskeinen joko
edistdva tai estdva vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen organisaatioon (Sy-
vanen, Erétuli, Kokkonen, Nederstrom & Stromberg 2008, 31). Kehittdmisoh-
jelmassa johtamistyylid esitettiin muutettavaksi henkildstojohtamisen suun-
taan. Tama tarkoitti sitd, ettd johtamistyylissa korostuisi ihminen, hénen
osaamisensa kehittdminen, hyvinvoinnin edistdminen ja motivointi yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Kehittdmistoimenpiteina ehdotettiin kokonaistie-
touden lisd&mistd ihmissuhdekeskeisestd johtamistyylistd ja siihen liittyvien
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kaytantdjen vieminen monipuolisesti tydeldmén arkeen. Vastuutahoina néille
toimenpiteille olivat johtaja ja johtoryhma. Toteutusajankohta oli vuonna

2011.
JOHTAMINEN: Johtamisen kehittdminen
Toimenpide-ehdotus Toimintaehdotus Aikataulu | Vastuutaho
Sisaistetaan henkilosto- | - lisatadn y mmarrysté onnistuneen henkildsto- 2011 |johtaja,
johtamisen periaatteet johtamisen tarkeydesté menesty vassa johtoryhma

ja viedaan ne kaytantéon organisaatiossa
* lahestyttavyys

* nakyvyys

* kdyttdyty minen
Valitaan suunta, joka - laaditaan yhdessa visio ja suunnitellaan syksy 2009|johtaja,
vahvistaa ja yllapitaa ja toteutetaan keinot, joilla siihen paastaan johtoryhméa
TPK:n elinwimaisuutta * visio, arvot, toimintasuunnitelma

* nykytilatieto

* taloussuunnitelma ja toteumarap ortointi
* henkildstésuunnitelma

* palvelutuotantomallit

Laaditaan yhteisesti - selkiytetéan kéayttoonotettu siséisen 2010 |johtaja,

hyvaksytyt peliséannot kumppanuuden Kkasite johtoryhmé

ja noudatetaan niita - tehd&én talousresurssien jako ja 2010-2011 |johtaja,
kéyttotarkoitukset lapindky vimmiksi johtoryhmé

ja perustellaan tehdyt pé&atokset
selkedmmin henkilostolle
- keskustellaan avoimemmin ja selkeita
perusteluja kayttaen henkildsto-
resursseista
* selkeytetéan entisestaan henkildston
ty6honottoperusteita
* sijaisten kdy ttomahdollisuudet
* méadraaikaiset ty dsopimukset
* oman henkildston liikuteltavuus
TPK:n sisalla
* TPK:n henkildston liikuteltavuus
kaupungin sisalla

Kuvio 43. Toimenpiteet johtamisen kehittdmiseksi

Asiajohtamisen suuntaan painottuivat kehittdmisohjelmassa toimenpiteet, jot-
ka kohdistuivat Teknisen palvelukeskuksen tulevaisuuden suunnitteluun, tule-
vaisuusstrategian luomiseen. Taméan kaltaiseen ty6hon osallistuu koko henki-
16st0, mutta tydskentelypuitteiden jarjestaminen ja lopullisista suuntaviivoista
paattaminen vastuutettiin syksyn 2009 aikana johtajalle ja johtoryhmalle.

Kéyttéonotetun johtamisjarjestelmén toimivuus edellyttdd sopimista uusista
kaytanndista. Toimivassa ja hyvinvoivassa organisaatiossa korostuvat avoin
vuorovaikutus ja yhteisten pelisdantdjen noudattaminen seké oikeudenmukai-
seksi koettu johtaminen (Osterberg 2005, 144-147). Yhteisten pelisdantojen
rakentamisessa ja niiden noudattamisessa avainasemassa on keskinéinen luot-
tamus. Se voidaan mééritella olevan ihmisten vélistd kanssakdymistd, yhteis-
vastuullisuutta ja rehellisyytta (Karkkéinen 2005, 31-32). Kehittdmistarvetut-
kimuksessa tuli selkeasti esille se, ettd uusi toimintaymparisto oli otettu kayt-
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toon keskenerdisend. Toiminnan kannalta keskeisisté asioista oli yhteisesti so-
pimatta. Ensimmaisend kehittdmistoimenpiteend esitettiin méaariteltavaksi si-
séiselle kumppanuudelle yhteisesti hyvéksytty sisaltd. Muita kehittamistoi-
menpiteitd olivat yhteisten pelisdantdjen laatiminen, jotka pitavat siséllaan
kaikki toiminnan kannalta tarkeét osa-alueet. Koska pelisdénndille oli mahdol-
lista laatia ensin vain runko, jota tdydennettdisiin mydhemmin esiin noussei-
den kysymysten perusteella, oli kehittdmisty6lle osoitettu aikaa vuodet 2010 ja
2011. Kehittamistyon aikana kulloinkin voimassa olevat pelisdannét tuli saat-
taa koko henkiléston tietoon, jotta niitd voitiin noudattaa kaikilla organisaa-
tiotasoilla. Kehittdmistoimenpiteiden vastuutahoiksi oli madaritelty johtaja ja
johtoryhma.

8.3.3 Johtamiskaytantdjen kehittdminen

Esimiesten paatehtéva on toteuttaa organisaatiostrategiaa omalla vastuualueel-
laan. Esimies on se, joka ndyttda suunnan ja reagoi poikkeamiin. Hén tarkaste-
lee toimintaa koko organisaatio ndkokulmasta ja huolehtii sen tavoitteiden ja
asiakasnakokulman séilymisestd. Téhan tarvitaan madrétietoista johtamista,
jotta voimavarat pystytddn suuntaamaan tarkeisiin paamadriin. (Salminen
2006, 23-24.) Esimiehet ovat hankalassa valik&ddessa huolehtiessaan tyonteki-
joidensa tyémotivaatiosta ja tyon mielekkyydesta ja samalla heidan tulee saa-
vuttaa asetetut tulosvaatimukset, vaikka heilld ei olisi riittdvasti valtuuksia
vaikuttaa henkilostéon kohdistuviin paineisiin (Karkkainen 2005, 73).

JOHTAMINEN: Johtamiskaytantdjen kehittaminen

Toimenpide-ehdotus Toteutusehdotus Aikataulu | Vastuutaho
Yhtendistetaan - kehitet&dn johtamiskéytantja siten, etté eri 2010-2011 |johtaja,
johtamiskayténtoja tasolla tapahtuvaan johtamiseen luodaan johtory hmit,

saanndllinen vain t&hén asiaan keskittyva vastuualueiden
palaverikdytanto paallikot

* epékohtien kartoittaminen

* ratkaisuhakuinen ongelmatarkastelu

* yhteisten johtamisen pelisdantojen
rakentaminen ja sovituista kiinni
pitdminen

* tietdmyksen lisdédminen johtamisesta

* luottamuksen lisddminen johtamiseen

* oikeudenmukaisuuskokemusten
vahvistaminen

* henkiloston parempi huomioonottaminen

Kuvio 44. Toimenpiteet johtamiskaytantdjen kehittdmiseksi

Johtaminen kuitenkin viestii, onko esimies sitoutunut organisaation paamaa-
riin ja mita han pitaa tarkeana. Johdonmukainen ja asiat loppuun saakka vievé
johtaminen aikaan saa luottamuksen syntymisté, joka johtaa sitoutumiseen ja
motivaatioon. (Strandman 2009, 120.)
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Teknisessé palvelukeskuksessa esimiehet kokevat johtamisen haasteet paivit-
téin. Jokaisella on oma tapansa selviytya niistd. Organisaation kannalta ei kui-
tenkaan ole hyvaksi, jos siind vallitsee useita erilaisia johtamiskdytantoja ja
tapoja ratkaista samoja esille tulleita asioita tai ongelmia.

Operatiivisen johtamisen ja kollektiivisten paatosten syntymisten helpottami-
seksi kehittdmisohjelmassa esitettiin johtamiskéytantdjen yhtendistamista. To-
teutuksena esitettiin yhteisten vain johtamiseen keskittyvien tilaisuuksien
sédannollista jarjestamistd. Naita voisivat olla esimerkiksi erikseen sovitut yk-
sikdiden johtoryhmien kokoukset. Niissé keskusteltaisiin Teknisessé palvelu-
keskuksessa esiin nousseista johtamiseen liittyvistd ongelmista ja sovittaisiin
yhteisista ongelmanratkaisukaytannoistd. Johtoryhmien johtamisteeman alla
kokoon kutsutut yhteiskokoukset olisivat tilaisuuksia, joissa koottaisiin yhteen
Teknisessé palvelukeskuksessa vallitsevat johtamiskédytdnnot, yhtenaistettai-
siin niita tarvittaessa edelleen, ja jotka pitdisivat myos sisélldén yleista johta-
miskoulutusta.

Taman kehittdmistyon alulle saattamiseen ja kaytannon vakiinnuttamiseen ke-
hittdmisohjelmassa annettiin aikaa vuodet 2010 ja 2011. Vastuutahoiksi maari-
teltiin johtaja, johtoryhmét ja vastuualueiden paallikot.

8.3.4 Esimiestoiminnan kehittdminen

Esimiestoiminnan uskottavuus syntyy esimerkilld johtamisen kautta. Esimies-
ten johtamiskdyttdytyminen ja paatoksenteko vaikuttavat henkiloston koke-
muksiin siitd, tyydyttyvatké heidan tarpeensa tydssé ja tydyhteisossd. Johtami-
sella vuorovaikutussuhteena on suora yhteys tyénhallinnan kokemiseen. Tyon-
tekijoilla on myos erilaiset johtamisodotukset ja tdma tekee esimiestydskente-
lyn haastavaksi. Esimiesten pitdisi osata, haluta ja jaksaa mukauttaa omia joh-
tamistyyleja vastaamaan tyontekijoiden tarpeita. (Syvéanen ym. 2008, 31.)

Kehittamistarveanalyysista kavi ilmi, ettd esimiesten tietoisuus omien johta-
mistapojensa heijastumisesta tyon tekemiseen, henkiléston sitoutumiseen ja
motivaatioon olivat puutteellisia. Johtamisen merkitystd henkiléston hyvin-
voinnin kannalta ei tdysin tiedostettu. Kehittdmistoimenpiteind esitettiin joh-
tamisvalmiuksien vahvistamista kaikilla johtamisen osa-alueilla. Vastuutahok-
si nimettiin johtaja ja toimenpiteet tuli toteuttaa vuosien 2010 ja 2011 aikana.
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JOHTAMINEN: Esimiestoiminnan kehittaminen

Toimenpide-ehdotus Toteutusehdotus Aikataulu | Vastuutaho
Vahvistetaan - lisatd&n esimiesten tietoisuutta johtamis- 2010-2011 |johtaja
johtamisvalmiuksia kéyténtdjensé ja henkilokohtaisten toiminta-

tapojensa vaikutuksista ty ontekijoihin sek&
ihmisind etta ty 6tehtévien suorittajina
* motivointi
* sitouttaminen
* ihmistuntemus
* organisaatiokdy ttay ty misen
sisdistdminen

Tarkistetaan - tyonkuvat kéytava lapi ja niihin tehtava 2010-2011 |vastuualueiden

tyonkuvat tarvittavat muutokset péaallikot

* organisaatio- ja johtamisjarjestelma-
muutosten my 6té sy nty neet tarpeet

* muista syistd johtuneet tyon sisallolliset
muutokset

Kuvio 45. Toimenpiteet esimiestoiminnan kehittamiseksi

Henkiloston kannalta yksi tarkeimmisté asioista on tyotehtdavien oikea mitoitus
ja niiden sisallon oikeudenmukainen suhde maksettavaan palkkaan. Etenkin
muutostilanteissa tdma asia nousee voimakkaasti esille, kun toita jarjestellaan
uudelleen. Kehittdmisohjelmassa esitettiin ndin muutostilanteessa kaikkien
tyonkuvien lapik&dymistd. Kaikkien siksi, ettd henkiltstolle voitiin osoittaa jo-
kaisen kohdalla mahdollinen muutos tai tyotehtavien pysyminen ennallaan.
Tehtdvéakuvien tarkistaminen esitettiin tapahtuvaksi vastuualueiden paallikoi-
den toimesta vuosien 2010 ja 2011 aikana, koska uuden toimintaympariston
mukanaan tuomat muutokset eivét tapahdu kerralla.

8.3.5 Tyobhyvinvointia edistavé johtaminen

Tyo6hyvinvointia edistavd johtaminen késittdd tdssé kehittdmistarvetutkimuk-
sen teemasta tyOtyytyvaisyys esiin nousseet kehittdmistarpeet. Néitad olivat
tyoilmapiirin kehittdminen parempaan suuntaan, palautekulttuurin kehittami-
nen, kehityskeskustelujen merkityksen sisaistaminen ja palkitsemiskeinojen
I6ytaminen.

Ty0ilmapiiri muodostuu tyOyhteisostd, esimiehen johtamistyylistd ja organi-
saatioilmapiiristd. Hyvassa tydilmapiirissd on mukava tydskennelld. Jokainen
tyontekija pystyy itse vaikuttamaan tyOpaikan ilmapiiriin ja tyOyhteison on-
gelmatilanteiden ratkaisuun. (Rauramo 2008, 124, 131.) Kehittdmistarvetut-
kimuksessa tyoilmapiiriongelmat tulivat esille erilaisten ristiriitatilanteiden
muodossa. Lahinna ongelmaksi koettiin se, etta ristiriitatilanteita ei pyritty rat-
kaisemaan riittdvan ajoissa. Kehittdmisohjelmassa esitettiin ripeda puuttumista
jo ongelmien varhaisvaiheessa. Vaikeissakin tilanteissa tuli paasta lopputulok-
seen, jossa erimielisyydet eivat haitanneet tyon tekoa, vaikka ongelma jéisi
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ratkaisematta. VVastuualueiden paallikoilla oli vastuu tyGilmapiirin parantami-
sesta ja jo tiedossa olevat ongelmat tuli olla hoidettu vuoden 2011 aikana.

Palautteen antaminen ja saaminen ovat tyon tuloksellisuuden kannalta tarkeita.
Niilld& mahdollistetaan oman tyon arviointi, tyon kehittdminen ja onnistumisen
kokeminen. Ne saavat tyon tuntumaan mielekkéalta. Tydhyvinvoinnin kannal-
ta pahinta on ja&da ilman palautetta, koska talldin tyontekija voi tuntea itsensa
tarpeettomaksi ja merkityksettoméksi. (Rauramo 2008, 152-153.) Kehittdmis-
tarvetutkimuksessa kavi selvasti ilmi, ettd palautekulttuurissa oli paljon kehi-
tettdvaad. Palautetta annettiin ja saatiin vahan. Kehittdmistoimenpiteiné esitet-
tiin palautekulttuurin tarkeyden parempaa esilletuomista ja ymmartamyksen
lisadmista palautteen tarkeydestd koko organisaation toiminnan kannalta. Sa-
malla my6s kehotettiin tekeméén kdytdnnon harjoituksia palautteen antamises-
ta ja saamisesta. Kehittdmistoimenpiteiden toteutumisista olivat vastuussa joh-
taja, johtoryhmét seka esimiehet. Palautekulttuurin kehittymista tuli tapahtua
vuosien 2010 ja 2011 aikana.

JOHTAMINEN : Tyohyvinvointia edistava johtaminen
Toimenpide-ehdotus Toimintaehdotus Aikataulu | Vastuutaho
Parannetaan - puututaan nopeasti toimenpitein 2010 vastuualueiden
tyoilmapiiria ilmeneviin ongelmiin paallikot

- hankalissa tapauksissa p aastava 2010-2011 |vastuualueiden
tilanteeseen: ty 6ntekijoiden ei tarvitse p aallikot
olla ystavia keskendan, mutta toita
on voitava tehda y hdessé; toissé ei
tarvitse olla hauskaa, mutta sinne
pitaa voida tulla mielelldén
Kehitetaan - lisétdan ymmarrysta toimivan palaute-| 2010-2011 (johtaja,
palautekulttuuria kulttuurin tarkeydesta johtoryhmat
- harjoitellaan kdytanndssa palautteen 2010 esimiehet
antamista ja vastaanottamista
- opitaan tunnistamaan palaute 2010-2011 |vastuualueiden
paallikot
Sisaistetaan - lisétdan y mmarry sté kehity skes- 2010-2011 |johtaja,
kehityskeskustelujen| kustelujen mahdollisuuksista johtoryhmét,
merkitys ty 6elaman kehittamiskeinona vastuualueiden
* tuodaan selkedmmin esille paallikot
hy6dyt ja mahdollisuudet
* tuodaan tietoisuuteen erilaisia
toimintatap oja
* opitaan paremmin k&y ttdmaan
johtamisen tapoja
Etsitaan keinoja - kartoitetaan nyky iset kdytdssa olevat 2011 johtaja,
palkitsemiseksi lailliset palkitsemistavat johtory hmét
- kartoitetaan palkitsemiseen 2011 johtoryhmét
kéytetyt keinot
- luodaan pelisdannét palkitsemiseen 2011 johtaja,
johtory hmét

Kuvio 46. Toimenpiteet tyShyvinvoinnin edistdmiseksi
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Parhaimmillaan kehityskeskustelussa yhdistyvét organisaation, tyontekijan ja
tydyhteison kehittamistarpeet esimiesty6td edistavéksi toimintamalliksi, joka
on osa johtamisjarjestelméa. Kehityskeskusteluista on hyotya vain, jos ne edis-
tavat seka tyontekijan ettd organisaation tavoitteita. (Rauramo 2008, 157.) Ke-
hityskeskustelukaytantd ei ollut Teknisessa palvelukeskuksessa silla tasolla
kuin olisi olettanut sen olevan monivuotisen toteutuskaytannon jalkeen.
TPK:ssa ei oltu ymmarretty sen mahdollisuuksia tytelaman kehittajana. Kehit-
tdmistoimenpiteind esitettiin tietdmyksen monipuolista lisadmistd kehityskes-
kusteluiden hyddyistd niin organisaation kuin tyontekijankin nékékulmasta.
Kehityskeskustelujen parempaan onnistumiseen tahtddvia toimenpiteitd tuli
suorittaa vuosien 2010 ja 2011 aikana ja vastuutahot tassé tyodssa olivat johta-
ja, johtoryhmat ja vastuualueiden péallikot.

Palkitsemisella tarkoitetaan tydntekijan saamaa vastiketta hanen antamastaan
tyopanoksesta. Palkitseminen voi olla palkkaa, etuja, palkkioita, palautetta tai
mahdollisuutta kehittya tyéssaan. Laajemmin tulkittuna palkitseminen tarkoit-
taa ké&ytantoja, joilla organisaatio pyrkii ohjaamaan, motivoimaan ja sitoutta-
maan henkilostoadn sekd houkuttelemaan uutta osaavaa tyévoimaa. Palkitse-
minen on organisaatiolle johtamisen valine. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari
2006, 5, 16.) Haastatteluissa kavi selvasti ilmi, ettd Porin kaupungilla ja siten
myos Tekniselld palvelukeskuksella ei ole kéytdssa tyontekijoita tyydyttavia
palkitsemistapoja. Tyontekijat eivéat kokeneet palkkaansa palkitsemisen muoto-
na. Kehittdmistoimenpiteind esitettiin nykyisten Porin kaupungin sallimien palkit-
semiskdytantdjen kartoittamista ja niiden puitteissa palkitsemiskaytannon peli-
séantdjen luomista. Tatd asiaa eteenpdin viemddn vastuutettiin johtaja ja johto-
ryhmaét ja tyon tuli valmistua vuoden 2011 aikana.

8.4 Kehittdmisohjelman sisalténa osaaminen

Osaaminen on tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden soveltamiskykyé (Hyrkéas
& Stahle 2005, 2) ja se nakyy konkreettisesti tehokkaana toimintana. Osaami-
nen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, kontakteista ja asenteista,
jotka mahdollistavat suorituksen onnistumisen tietyssa tilanteessa. Se on myos
oppimisprosessin tulos, jossa osaamista on kehitetty oppimalla uutta ja pois-
oppimalla vanhoja kéyttsta ohjaavia kaytantdja. (Sydanmaalakka 2006, 150-
151.) Ammatillisen osaamisen lisdksi organisaatioissa tarvitaan sosiaalista
osaamista, joka voidaan kasittdd kyvyksi viestid ja olla vuorovaikutuksessa
ihmisten kanssa erilaisissa tilanteissa. Sosiaalinen osaaminen syntyy yhteisol-
lisesti ryhmassa.

8.4.1 Henkiloston osaamisen hallinta

Osaamisen kehittdminen tulee perustua yhteisesti ymmarrettyyn organisaation
strategiaan ja tdman pohjalta muodostettuun nédkemykseen osaamistarpeista.
Osaamistarvetta ei siis voida maaritell&, ennen kuin on nakemys, mita ja mil-
laista osaamista organisaatiossa pitdisi olla millékin organisaatiotasolla.
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Osaamisen hallinnassa on tavallaan kyse osaamisen johtamisesta, jonka tér-
kein tehtavé on henkiloston osaamistason nostaminen ja vaaliminen seké hyo-
dyntdminen. Kaiken tulee kuitenkin kytkeytyd organisaation pddméaériin ja ta-
voitteisiin, koska muuten osaamisen kehittdminen voi aarimmilldén olla vain
yksittaisten henkil6iden tai henkiléryhmien tydmarkkina-arvon parantamista.
(Viitala 2006, 13-16.)

OSAAMINEN: Henkiléstén osaamisen hallinta
Toimenpide-ehdotus Toimintaehdotus Aikataulu Vastuutaho
Maaritellaan tulevaisuuden | - luodaan yhteinen nakemys TPK:n 2010-2011 |johtaja,
osaamistarpeet tulevaisuudesta ja siihen liitty vista johtoryhmé
omana ty 6na tehtavista ty dsuorit-
teista
* 0saamisvisio
osaamiskartoitus - kartoitetaan osaaminen seké henki-
16stén koko osaamiskapasiteetti
- otetaan olemassa oleva osaamis- 2010-2011 |johtaja,
resurssit kayttdon ja tehdaan esimiehet
tarvittaessa ty 6nkuvamuutoksia
Tehd&aéan suunnitelma - kannustetaan omaehtoiseen itsensa 2011  |johtaja,
nykyisen ja tulevan kehittamiseen ja luodaan mahdolli- vastuualueiden
suudet
osaamisvajeen urakehity kseen paéallikot
poistamiseksi - laaditaan koulutus- ja kehittamis- 2011  |johtaja,
suunnitelmat johtoryhma,
- laaditaan rekrytointisuunnitelmat vastuualueiden
paallikot

Kuvio 47. Toimenpiteet henkildston osaamisen hallinnaksi

Osaamiseen liittyvat kehittdmiskohteet ovat perdisin haastatteluteemoista hen-
kiloston johtaminen, henkiloston osaaminen ja tyotyytyvéisyys. Henkiloston
osaamisen kehittdmistoimenpide-ehdotuksina olivat osaamisen hallinnan ke-
hittdminen ja sosiaalisen osaamisen vahvistaminen.

Ensimmaisend osaamisen hallintaan liittyvana kehittdmistoimenpiteend esitet-
tiin Teknisen palvelukeskuksen strategiasta maaraytyvien tulevaisuuden
osaamistarpeiden kartoitusta. Tehtdva oli laaja ja toteutuakseen se tarvitsi joh-
tamiseen kohdistuneiden strategisten tavoitteiden toteutumista. Vastuutahoiksi
toimenpiteelle nimettiin johtaja ja johtoryhma. Taman jalkeen seuraavana ke-
hittdmistoimenpiteena oli osaamiskartoituksen suorittaminen, kun tiedettiin,
minké&laista osaamista tarvitaan. Siind yhteydessd olemassa oleva vield hyo-
dyntdmaton henkildston osaaminen tuli ottaa kayttdon. Osaamiskartoituksen
suorittaminen vastuutettiin johtajalle ja muista toimenpiteista vastasivat johta-
ja ja esimiehet yhdessa. Kehittdmistoimenpiteiden toteutuminen oli maaritelty
vuosiin 2010 ja 2011. Kolmantena kehittamistoimenpiteend oli edellisten toi-
menpiteiden pohjalta laatia suunnitelma osaamisvajeen poistamiseksi. Toi-
menpiteind kannustettiin omaehtoiseen itsensd kehittdmiseen kannusteena
luodut urakehitysmahdollisuudet. Néista olivat vastuussa johtaja ja vastuualu-
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eiden pééallikot. Suunnitelman tuli olla valmis vuoden 2011 aikana. Laajemmat
henkildston koulutus-, kehittamis- ja rekrytointisuunnitelmien laatimiset oli
tarkoitus ajoittaa vuodelle 2011 ja niistd vastasivat johtaja, johtoryhma ja vas-
tuualueiden péallikot.

8.4.2 Henkiloston sosiaalinen osaaminen

Henkildston sosiaalisessa osaamisessa oli kehittamistarvetutkimuksen mukaan
puutteita. Ne ilmenivét I&hinnd sulkeutuneina kuppikuntina ja kyvyttomyytena
tydskennella kaikkien kanssa. Tydyhteisokéayttaytyminen kaikkien osalta ei
myo6skaan ollut aina hyvien tapojen mukaista.

Kehittdmistoimenpide-ehdotuksina olivat sosiaalisen osaamisen vahvistami-
seksi vuorovaikutustilanteiden lisaédminen ja lisatietdimyksen hankkiminen ih-
misten valisten vuorovaikutusmekanismien toiminnasta. Kehittdmistoimenpi-
teisiin vastuutettiin johtaja, johtoryhmé ja vastuualueiden péaallikot ja toi-
meenpano tapahtui vuosien 2010 ja 2011 aikana. Tyoyhteisokayttaytymisen
parantamiseksi kehittdmistoimenpiteina néhtiin sosiaalisen paineen lisédminen
kaikilta suunnilta pelisdéntdjen noudattamiseksi ja alais- / vuorovaikutuskou-
lutuksen jarjestdminen. Esimiesten tuli my6s suhtautua jamakammin esiinty-
viin lipsumisiin. Avainasemassa t&ssa ty0ssé olivat vastuualueiden péallikot,
joiden piti vuosien 2010 ja 2011 aikana I0ytd4 keinoja saada henkil6stonsé
noudattamaan yhteisesti sovittuja saantoja.

OSAAMINEN: Henkiloston sosiaalinen osaaminen

Toimenpide-ehdotus Toimintaehdotus Aikataulu | Vastuutaho
Vahvistetaan - lisétaén erilaisia y hteisid vuorovaiku-  [2010-2011 |johtaja,
sosiaalista osaamista tustilanteita ja sek& tietdmy sté niissa johtoryhmd,

tapahtuvista ihmisten valisista vastuualueiden

kay ttayty misreaktioista paallikot
Parannetaan - luodaan liséé sosiaalista painetta 2010-2011 |vastuualueiden
tydyhteisokayttaytymista| noudattaa yhteisié pelisaantdja paallikot

* |isataan tietoisuutta, miten
lipsumiset vaikuttavat ty 8y htei-
s0ssé ty dilmapiiriin, ja muiden
tahojen mielipiteeseen ty6-
yhteisén toimivuudesta ja niiden
halukkuudesta olla osa TPK:ta

* alaistaito/vuorovaikutuskoulutus

- otetaan kdyttoon kaikki johtamis- 2010 |vastuualueiden
toimenpiteet hyvan ty 6kay ttayty misen paallikét
edistdmiseksi

Kuvio 48. Toimenpiteet sosiaalisen osaamisen vahvistamiseksi
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8.5 Muuta kehittdmisohjelman sisaltoon

Kaikkiin kehittdmisohjelman kehittdmistavoitteisiin olivat myds vaikuttaneet
haastateltavien vastaukset aktiivisuuteen ja haluun olla mukana kehittdmassa
ja luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaymparistoa.

8.6 Yhteistoiminnallinen kehittdmisprosessi

Kehittamisohjelman toteutusmalliksi esitettiin yhteistoiminnallista kehittamis-
prosessia. Perinteisesti Nakari ja Valtee (1995) nékevat kuntaorganisaatioiden
toiminnan kehittdmisen suuntautuneen ylh&alta alas. Jokainen hierarkiataso
laittaa toimeen ja konkretisoi ylemman tahon toiminta-ajatuksia, strategioita,
tarkeimmiksi madriteltyja alueita ja toimenkuvia. Tuloksena on arjesta irralli-
seksi jaényt kehittdminen. Ylhaalta alaspéin tulevien toiminnallisten tavoittei-
den konkretisoiminen, mitd ne merkitsevat ja millaisia toimia ne edellyttavat,
tarkoittaa onnistuakseen organisaation yhteistoiminnallista kehittamista alhaal-
ta ylospéin. Vain henkildstolla on riittdva asiantuntemus ja tieto omasta tyos-
taén ja tyOyhteisonsa ongelmista.

Y hteistoiminnallisessa kehittdmisessé kehittdminen on hyvin tilannesidonnai-
nen ja on siten organisaation omista tarpeista lahtevaa. Kehittaminen tapahtuu
henkil6ston omana tyoné ja prosessin aikana on mahdollista oppia tarvittavat
tiedot, taidot ja uudet kayttaytymismallit. Esille nostetut ongelmat ja kehitté-
mistarpeet on kiteytetty kehittdmisohjelmaksi, joka konkretisoituu k&ytannon
toimenpiteind. Kehittdmistoimenpiteiden toteutuminen on koko henkildston
vastuulla.

Yhteistoiminnallista kehittdmista voidaan kuvata askelittain etenevana proses-
sina, vaikka todellisuudessa sen eri vaiheet ovat jatkuvassa vuorovaikutukses-
sa toisiinsa. Sen kantavan ideana on tydyhteison sadnnollinen kokoontuminen
pohtimaan arjen toimintaansa ja suuntaamaan sitd kehittdmisohjelman tavoit-

teisiin.
Arvojen Diagnosointi| JInnovaatioiden| |Toteuttamisesta| |Palaute-
selventdminen tuottaminen oppiminen mittaus
—
A A 4 |

Kuvio 49. Yhteistoiminnallisen kehittdmismallin ideaaliprosessi (Nakari & Valtee 1995, 47)

Arvojen selventdmiselld tarkoitetaan kehittdmistyota ohjaavien arvojen tai ar-
vostusten selventdmistd. Se on tdrkedd yhteisen toimintamallin luomiseksi.
Ty0Oyhteistd kehitettdessa ja muutettaessa on aina kyse tulkintajéarjestelmien ja
jaettujen merkitysten muuttumisesta. Uudet tulkinnat syntyvat vain yhteistoi-
minnallisen oppimisprosessin tuloksena ja muuttuminen ja oppiminen tapah-
tuvat vasta toiminnassa. Arvojen selventamistd tapahtuu koko kehittdmis-
hankkeen ajan. (Nakari & Valtee 1995, 46-51, 62-63, 71.)
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Diagnosoinnilla tarkoitetaan toiminnan, sen kehittdmistarpeiden ja ongelmien
ymmartamista ja yhteistd kéasittelya (Nakari & Valtee 1995, 49). Tata yhteis-
toiminnallisen kehittdmisen vaihetta toteutettiin jo haastatteluvaiheessa, jolloin
myos kaytiin lapi tydyhteison toimintamallia.

Innovaatioiden tuottaminen tarkoittaa kehittamisohjelman tekemistd, joka poh-
jautuu tyoyhteison ongelmista tehtyihin tulkintoihin. Vastuu kehittdmisohjel-
man sisallostd on henkilostolla. (Nakari & Valtee 1995, 49.) Teknisen palve-
lukeskuksen kehittamisohjelma on luotu kehittdmistarvetutkimuksen tulosten
analyysin pohjalta ja sen sisaltd on saatu henkildstolta.

Toteuttamisesta oppiminen tarkoittaa sité, ettd kehittdmisohjelman toteuttami-
nen on jatkuvaa oppimista. Vain kehittdmisohjelman ja siihen siséllytettyjen
kehittdmistoimenpiteiden yleiset piirteet voidaan madaritella etukateen. Toteut-
taminen vaatii aina tilanteeseen ja toimintaan sovittamista. Toteuttamisen yh-
teydesséd havaitut kehittdmisohjelman puutteet mahdollistavat tekemisesta op-
pimisen ja kehittdmistoimenpiteiden kehittymisen vastaamaan tarpeita. (Naka-
ri & Valtee 1995, 49-50.)

Toteuttamisesta oppimista tapahtui kaikissa kehittdmisohjelman alueissa, kos-
ka osa toteutuneista kehittdmistoimenpiteistd jalostui myéhemmin toimiviksi
kaytanndiksi. Yhteistoiminnallisen kehittdmisen ideologian mukaista toteutu-
misesta oppimista ei vield tdssa vaiheessa viety kaytantoon, vaan kehittamis-
ohjelmaa toteutettiin osana normaalia Teknisen palvelukeskuksen tydskente-
lyd ilman erityismainintaa. Kehittdmistoimenpiteité ei tuotu julki henkiléstolle
osana laadittua kehittdmisohjelmaa, koska henkildstssa vallitsi ilmapiiri, jos-
sa suhtauduttiin varauksella, ettei jopa osittain Kielteisesti, erilaisten opinndy-
tetiden tekemiseen. Koettiin, ettd opiskeluun liittyvat organisaatioon kohdis-
tuvat toimenpiteet eivat olleet aitoa kehittdmist, vaan niité tehtiin ainoastaan
opintojen vuoksi. Ta&méa Kkielteinen ennakkoasenne kehittdmistoimenpiteité
kohtaan haluttiin valttaa ja siksi kehittdmisohjelman olemassaolosta ei tiedo-
tettu henkilostolle.

Palautemittaus tarkoittaa yhteistoiminnallisessa kehittdmisessa jatkuvaa arvi-
ointia. Arvioidaan kehittdmisohjelman tavoitteiden toteutumista ja toteutumi-
sen onnistumista. Jatkuvassa arvioinnissa tavoitteena on saada ratkaistua esiin
nousseet ongelmat heti. (Nakari & Valtee 1995, 50.) Ensimmadinen palaute ke-
hittdmisohjelmasta keréttiin vasta kyselytutkimuksessa. Kehittdmisohjelman
edetessé Teknisessd palvelukeskuksessa tullaan kerddméén useammin palau-
tetta ja tiedustelut voidaan kohdentaa pidemmélle vietyihin kehittdmiskoko-
naisuuksiin kuin nyt. Nain myo6s vastaajilla on kokonaisvaltaisempi késitys
toimintaymparistdssa tapahtuneista muutoksista.
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8.7 Toteutuneet kehittdmistoimenpiteet

Kehittamisohjelman sisaltd hyvéksytettiin johtajalla. Hanella oli myds kehi-
tysohjelman tdytantdonpanovastuu lukuun ottamatta kohtia, joiden toteutta-
misvastuu oli madritelty tiedottajalle, viestintatyéryhmélle tai ATK-
insin6orille. TAma tarkoitti sité, ettd johtaja ohjeisti haluamallaan tavalla joh-
toryhmia ja vastuualueiden paallikéita toimeenpanemaan toteutettavaksi kat-
somiaan kehittamisohjelman kohtia.

Tutkija k&vi kehittdmisohjelman voimassaoloaikana lyhyitd keskusteluja joh-
tajan kanssa organisaatiossa tarvittavista kehittdmistoimenpiteista, mutta ei it-
se aktiivisesti osallistunut kehittdmisohjelman l&pivientiin. Han oli 1ahinnd
viestintatydryhmén puheenjohtajana mukana ohjaamassa tiedottajalle ja vies-
tintatyoryhmalle asetettujen tavoitteiden toteutumista.

8.7.1 Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Viestintddn kohdistuneista toteutuneista kehittdmistoimenpiteistd merkittavin
oli tiedostussihteerin palkkaaminen oppisopimussuhteeseen. Yhteisollisyyden
lisddmiseksi ja yllapitdmiseksi julkaistiin henkilOstélehti Osviittaa s&&annolli-
sesti useamman kerran vuodessa ja elvytettiin Extranetid viemalla sinne Osvii-
tan lisdmateriaalia. Tiedon kulkua oli parannettu nimedmalla tiedottamisen
vastuuhenkil6t vastuualueille ja selkiyttaméll&d Porinan roolia tiedottamisessa.
Tiedon l6ytamisen helpottamiseksi P-asemaan sisaltod oli selkiytetty ja sinne
oli tallennettu Teknisen palvelukeskuksen toimintaan liittyvat poytakirjat ja
muistiot (tekninen lautakunta, johtoryhmat, yhteisty6toimikunta jne.), ty6hy-
vinvointiin ja ty6turvallisuuteen liittyvd materiaali, lilkuntakerhon toimintaan
ja yleisesti viestintdén liittyvaa materiaalia. Teknisen palvelukeskuksen Inter-
net-sivujen sisaltod oli péivitetty ja joillekin vastuualueilla oli nimetty netti-
vastaavat. Kehittdmisohjelmassa esitetyista toimenpiteista toteutui noin 36 %.
Lukuisista toteutuneista kehittdmistoimenpiteista huolimatta laajat pidemmélle
tulevaisuuteen suuntaavat kehittdmistavoitteet jaivat saavuttamatta ja niihin
tullaan paneutumaan lahitulevaisuudessa.

Kokous- ja palaverikdytdnngissé toteutuneet kehittdmistoimenpiteet kohdis-
tuivat johtoryhmaétydskentelyjen selkeyttdmiseen ohjeistuksena johtoryhmille
kehittdd omaa tydskentelyaan ja siita tiedottamista. Myods P-asemalla oli esi-
miesten k&ytossd palaverien kehittdmiseen liittyvd& materiaalia. Osa johto-
ryhmistd piti koulutustilaisuuksia parempien toimintakaytantdjen omaksumi-
seksi. Kokouskaytantdjen yhtendistamiseksi annettiin kaikkia vastuualueita
koskevat ohjeet tyopaikkakokousten vuosittaisista méérista ja sisalloista. Vas-
tuualueita kannustettiin my6s pitdmaan vapaamuotoisempia yhteisia tilaisuuk-
sia kuten virkistdytymispdivia. Vastuualueet toteuttivat vapaamuotoista ohjel-
maa omien intressiensd mukaan. Kehittdmisohjelmassa kokous- ja palaveri-
kaytantoihin kohdistuvista kehittdmistoimenpiteisté toteutui noin 56 %.
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Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksiin liittyvistd kehittdmistoimenpi-
teistd toteutui yhteensa noin 46 %.

8.7.2 Johtaminen

Johtamiseen kohdistuvana toteutuneena kehittdmistoimenpiteena oli Teknisel-
le palvelukeskukselle luotu pidemmén aikavélin toimintasuunta péivittaméalla
visio, arvot ja toimintasuunnitelma, joka otti kantaa henkiloston maaraén ja
laatuun henkil6stostrategiassa seké tapaan tuottaa palveluja siséisessa kump-
panuusmallissa. Henkilostoresursseita ja niiden kaytosta oli myds kaynnisséa
jatkuva keskustelu. Kuitenkin edelleen keskeisten toimintamallien kayttoonot-
to kangerteli eiké pelisdéntoja kaikilta osin saatu laadittua.

Muutoksen etenemistd oli tehty nédkyvammaéksi keskustelemalla siitd johto-
ryhmissé ja tiedottamalla asiasta johtoryhmien poytékirjoissa ja johtajan ker-
toessa saanndllisesti muun muassa henkildstdlehdessd missa vaiheessa muu-
tosprosessi on. Esimiehille oli laitettu myds P-asemalle tietoa muutoksen hal-
linnasta.

Johtamiskéytantdjen kehittdmiseksi pidettiin vastuualueiden pééllikéille yh-
teistd johtamiskoulutusta ja osa heistda osallistui myds Osaava Kunta -
esimiesvalmennuskoulutukseen tai JOKO-johtamiskoulutukseen. Esimiehille
ja tyonjohdolle jarjestettiin myds mahdollisuuksia osallistua esimiesvalmiuk-
sia parantavaan Tekniikan erityisammattitutkinto -koulutukseen.

Esimiestoiminnan kehittdmisen yhtend osa-alueena oli tyonkuvien selkeytté-
minen. Uuden toimintaympériston tuomia muutoksia huomioitiin johdon ta-
holta tdiden ja palkkauksen uudelleenjérjestelyind. Toimistohenkilokunnan si-
joittuminen Hallintoyksikkdon tavoitteena tyotehtdvaosaamisen monipuolis-
taminen, moniosaajien ja sijaisien kouluttaminen ja yhtendisten tyGtapojen
kayttoonotto, ei edennyt tutkimusaikana alkua pidemmélle. Toimistohenkilts-
tolle jarjestettiin tdna aikana nelja yhteista tilaisuutta, joiden aiheena olivat
laskutus, palkanlaskenta ja erilaisten lomakkeiden yhdenmukaistaminen. Hen-
kildiden sijoittaminen uuteen toimintaympéristoon on yhé kesken samoin kuin
tyonkuvien muuttaminen organisaation tarpeisiin.

Toisena esimiestoiminnan osa-alueen oli johtamisvalmiuksien vahvistaminen.
Vastuualueiden paallikdille jarjestettiin aiheeseen liittyvia koulutustapahtumia
ja P-asemalle oli tallennettu henkil6stoléhtdiseen kehittdmiseen, ryhman ajat-
telun johtamiseen, tyon hallintaan ja hallinnan arviointiin liittyvéa materiaalia.

Tyo6hyvinvoinnin johtamista kehitettiin vakiinnuttamalla kehityskeskustelu-
kéytdntd osaksi normaalia vuorovaikutusta. Tyohyvinvointiin Kiinnitettiin
muutenkin erityistd huomiota, koska hallintokuntaan oli palkattu méaraaikai-
seen tyosuhteeseen ty6hyvinvointikoordinaattori, jonka yhtend tehtavéna oli
auttaa esimiehia lI0ytdmaan keinot tydyhteison tydhyvinvoinnin parantami-
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seen. Tyo6ilmapiirin tilasta tehtiin selvitykset vastaamalla vastuualueittain sita
koskevaan omaan kyselyyn sekéd koko kaupungin henkilékunnalleen jarjesta-
maan Tyosyke-ty6hyvinvointikyselyyn. Kyselyjen tulokset analysoitiin. P-
asemalle oli kerétty tietoa myds tydyhteisokriisien kasittelysta ongelma-
analyysin avulla ja tydyhteisotaitojen kehittdmiseen liittyvia Internet-linkkejé.

Vastuualueilla jarjestettiin omatoimisesti yleiseen kdyttdytymiseen ja palaut-
teenantoon liittyvia koulutuksia ja yhteisesséd johtoryhmdsséd namé asiat olivat
my6s useamman kerran esill&.

Johtamisen osa-alueelle kohdistuneista kehittdmistoimenpiteista toteutui noin
49 %.

8.7.3 (Osaaminen

Henkiloston osaamisen hallintaan liittyvid kehitystoimia ei toteutettu lainkaan.
Osasyyna téhan olivat keskeneréiset johtamisen kehittdmiseen liittyvét kehit-
tdmistoimenpiteet, jotka linjaavat Teknisen palvelukeskuksen tulevaisuutta.
Toisena syyna oli riittdmattomat henkilostoresurssit kehittdmistoimenpiteiden
aloittamiseksi.

Tekniselle palvelukeskukselle pidettiin yhteisid vapaamuotoisia virkistayty-
mistapahtumia. Lis&ksi vastuualueet pitivat omia pienimuotoisempia tilaisuuk-
sia. Vastuualueiden tilaisuuksiin liittyi usein myds organisaation ja vastuualu-
een tilasta kaytdva interaktiivinen keskustelutuokio. Tapahtumilla oli yhteen-
kuuluvuutta lisddva vaikutus ja ne kartuttivat samalla sosiaalista osaamista.
Osa vastuualueista jarjesti henkildstOlleen vuorovaikutustaitoihin liittyvaa
koulutusta. Myds P-asemalle oli tallennettu esimiesten kdyttoon tietoa vastuu-
alueiden identiteetistd, joilla tiedoilla on mahdollista vahvistaa me-henked ja
lisata yhteisollisyytta.

Osaamisen osa-alueelle asetetuista kehittdmistavoitteista voidaan arvioida to-
teutuneen noin 18 %.

8.7.4 Yhteenveto

Kehittdmisohjelman vaikuttavuutta mitattiin ensimmaisen ja ainoan kerran ky-
selytutkimuksella tutkimuksen lopussa. Kehittdmistoimien arviointia ei ollut
jarkevaa suorittaa aikaisemmin prosessin hitaan etenemisen vuoksi. Tdmén ta-
kia kehittdmisohjelman toteutus ei sisdltanyt yhteistoiminnallista kehittamis-
prosessia ja uudelleenlinjauksia tutkimustavoitteiden saavuttamiseksi.

Tutkimusaikana vain osa kehittdmisohjelman toimenpiteista saatiin toteutet-
tua, noin 38 %. Syita tahan oli useita, mutta paallimmaisiksi nousivat henki-
I6st6- ja aikaresurssipula. Kehittdmistoimenpiteiden vaatimia henkildsto-
resursseja ei ollut osoittaa siind laajuudessa kuin kehittdmistoimet olisivat vaa-
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tineet ja normaalien ty6tehtavien suorittamisesta ei pystytty irrottamaan riitté-
vasti aikaa kehittamistydlle. Taloudellisia resursseja kehittdmisohjelman lapi-
viemiseksi olisi sen sijaan ollut. Kehittdmistoimien toteuttamista jatketaan
osana normaalia organisaatiotydskentelya ja se tulee eldméén ja kehittymaan
eteen tulevien tilanteiden mukaan.

9 VAIKUTTAVUUSTUTKIMUKSEN TULOKSET

Vaikuttavuustutkimuksella, joka toteutettiin kyselytutkimuksena, tutkittiin ke-
hittdmistoimenpiteiden vaikuttavuutta organisaatioon sitoutumiseen ja tydmo-
tivaatioon. Sen tarkoituksena oli saada selville, ovatko kehittdmisalueissa suo-
ritetut toimenpiteet vaikuttaneet myonteisesti vastaajan tyémotivaatioon ja or-
ganisaatioon sitoutumiseen, seké hanen aktiivisuuteensa ja halukkuuteensa ol-
la mukana kehittdméssa Teknistd palvelukeskusta. Kyselykaavakkeessa ker-
rottiin kehittdmisalueilla tehdyt toimenpiteet ja esitettiin niihin kohdistuvat
vaittamat. Liite 2b

Vaikuttavuustutkimuksen tuloksia tarkastellaan frekvenssijakaumilla, joissa
nahdaan annettujen vastausten kappalemaarat, absoluuttinen frekvenssi (f), ja
kuinka suuri osuus niilla oli kaikista annetusta vastauksista, suhteellinen frek-
venssi (%). Lisaksi tuloksia tarkastellaan Likertin 3- ja 5-portaisilla asteikoilla.
Likertin 3-portainen asteikko muodostettiin Likertin 5-portaisen asteikon véit-
tdmia yhdistdmalla. Myonteiset vaittamat taysin samaa mielta ja osittain sa-
maa mieltd yhdistettiin vaittamaksi samaa mielta ja kielteiset véittdmét osit-
tain eri mielta ja taysin eri mielta vaittamaksi eri mielta. Vaihtoehto en osaa
sanoa séilytettiin ennallaan.

9.1 Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksista kehittdmisohjelman vaikutta-
vuustutkimuksessa kysyttiin erikseen viestinnasta ja kokous- ja palaverikay-
tannoista. Nain siksi, ettd vastaajien olisi ollut helpompi hahmottaa organisaa-
tiossa tapahtuneita kehittdmistoimenpiteita ja siten mieltdd mita vaittamat to-
della tarkoittivat.

9.1.1 Viestinta

Kyselylomakkeessa kerrottiin tiivistetysti viestinnén osalta toteutuneista kehit-
tdmisohjelman toimenpiteistd. Ne koskivat viestintdtehtavien hoitamista, tie-
dotussihteerin palkkaamista oppisopimussuhteeseen ja tiedottamisen kehitta-
misessa ja tiedonkulun parantamisessa tiedottamisen vastuuhenkildiden ni-
medamista vastuualueille.

Tietojen 10ydettavyyden helpottamisessa kerrottiin P-asemalta 10ytyvéan tyo-
hyvinvointiin, ty6turvallisuuteen, liikuntakerhon toimintaan ja yleisesti vies-
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tintdén liittyvad materiaalia ja Teknisen palvelukeskuksen toimintaan liittyvia
poytakirjoja. Myonteisen yhteisollisyyden lisdédmisessa toteutuivat henkildsto-
lehti Osviitan sadnndllinen ilmestyminen useamman kerran vuodessa ja Ext-
ranetin sisallon kartuttaminen Osviitan lisamateriaalilla. Esille tuotujen vies-
tintd&n liittyvien kehittdmistoimenpiteiden lopuksi esitettiin vaittdma, etta
edelld mainitut viestintaan liittyvat toimenpiteet ovat vaikuttaneet myonteisesti
vastaajan aktiivisuuteen ja haluun olla mukana luomassa Tekniselle palvelu-
keskukselle uutta toimintaympéristoa.

Vastauksista tehtiin yhteenvetotaulukko, josta selvida hyvin, miten mielipiteet
ovat jakautuneet Likertin 5-portaisen asteikon mukaan esimiesten ja tyonteki-
joiden vaélilla. Esimiehilla vallitsevaksi muodostui mielipide osittain samaa
mieltd, joka oli 63,6 % heidan antamistaan mielipiteista. Esimiehet olivat kayt-
téneet vastauksissaan myds asteikon &aripaita taysin samaa mielta (18,2 %) ja
taysin eri mielté (9,1 %), mutta mielipidetta osittain eri mielta ei lainkaan.

Tyontekijoilla muodostui myos selkedsti vallitsevaksi mielipiteeksi osittain
samaa mielta (69,2 %). Heilla oli myds kaytdssa asteikon aaripaat, taysin sa-
maa mielté (7,7 %) ja taysin eri mielté (7,7 %), eik& heistdk&d&n kukaan ollut
rastittanut mielipidetta osittain eri mieltd. Molemmat henkilostéryhmaét olivat
kayttaneet vaihtoehtoa en osaa sanoa. Esimiehista tdma mielipide oli 9,1 %:lla
ja tyontekijoista 15,4 %:lla.

Taulukko 2. Viestint&an liittyvien vastausten maara vaittdmittéin ja niiden mielipidemuut-
tujan frekvenssijakauma

VIESTINTA

Esimiehet Tyontekijat Kaikki
Vaittama f % f % f %
Taysin
samaa mielta 2 18,2 1 7,7 3 12,5
Osittain
samaa mielta 7 63,6 9 69,2 16 66,7
En osaa
sanoa 1 9,1 2 15,4 3 12,5
Osittain
eri mielta 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Taysin
eri mielta 1 9,1 1 7,7 2 8,3
Yhteensa 11 100,0 13 100,0 24 100,0

Y1la olevasta taulukosta 2 ndakee myds hyvin, kuinka Likertin 5-portaisella as-
teikolla kohderyhmien mielipiteet olivat yhtépitdva keskenédén ja vallitsevaksi
mielipiteeksi muodostui ndin selvasti osittain samaa mielta.

Vastausten mielipide-erot ovat hyvin véhaiset, joten esimiesten hieman Kriitti-
sempaa nakemysté asiasta ei voida pitaa erityisen huomion arvoisena vertail-
taessa ndiden henkildstéryhmien vastauksia keskenaan.
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Kuvio 50. Viestintd-kysymyksen vastausten jakautuminen mydnteisiin ja kielteisiin

Tulokset tulkittuna Likertin 3-portaisena esityksend nayttavat viestintatoimen-
piteilld olleen mydnteinen vaikutus organisaatioon sitoutumiseen ja tyémoti-
vaatioon. YIIa oleva kuvio 50 havainnollistaa hyvin vallitsevaksi mielipiteeksi
samaa mielta nousseen vaihtoehdon ylivoimaisuuden muihin verrattuna.

9.1.2 Kokous- ja palaverikaytannot

Toteutuneet kokous- ja palaverikéytantdihin liittyvat kehittdmistoimenpiteet
kohdistuivat muun muassa johtoryhmaétyoskentelyn selkeyttamiseen ja koko-
uskaytantéjen yhtendistamiseen. Kyselylomakkeen téssa kohtaa kerrottiin joh-
toryhmille annetusta kehotuksesta kehittdd omaa tydskentelyéan ja siité tiedot-
tamista, ja kerrottiin osan jérjestaneen koulutustilaisuuksia parempien kaytan-
tdjen omaksumiseksi. Kokouskaytantdjen yhtendistamiseksi mainittiin anne-
tun ohjeistuksen tyOpaikkakokousten vuosittaisista madristé ja niiden sisallos-
td. Vastuualueita oli kannustettu pitimaén yhteisia vapaamuotoisia tilaisuuk-
sia, joita ne olivat toteuttaneet kukin omien intressiensa mukaan esimerkiksi
virkistaytymispaivina. Toteutuneiden kehittdmistoimenpiteiden luettelemisen
jalkeen esitettiin vaittama, ettd nailla toimenpiteilld olisi ollut vastaajan mie-
lestda myonteinen vaikutus hanen aktiivisuuteen ja haluun olla mukana luo-
massa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaymparistoa.

Kokous- ja palaverikdytanngista saaduista vastauksista tehtiin yhteenvetotau-
lukko, josta on nahtévilla Likertin 5-portaisella asteikolla mielipiteiden jakau-
tuminen esimiesten ja tyontekijoiden vélill4. Esimiehistd 72,7 % oli kyselyssa
esitetyn vaittdman osittain samaa mieltd kanssa samaa mielté ja 18,2 % mieli-
piteistd muodostui vaihtoehdosta taysin samaa mieltd. Kukaan heista ei ollut
osittain eika taysin eri mieltd. Tdma osoittaa esimiehilld olleen yhtenevainen
nédkemys asiasta, koska vain yksi heisté ei osannut sanoa mielipidettdan. Nain
ollen esimiesten yhteiseksi ndkemykseksi muodostui osittain samaa mielta.
TyoOntekijoiden vastauksissa ei ollut kaytetty asteikon adripditd. Osittain sa-
maa mieltd olleita vastauksia oli annettu 30,8 %, samoin kuin osittain eri miel-
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t4. Tama osoittaa tyontekijoiden olleen erimielisid tehtyjen toimenpiteiden
vaikutuksista. Vallitsevaksi mielipiteeksi heilla kuitenkin nousi 38,4 % en
0saa sanoa.

Taulukko 3.  Kokous- ja palaverikaytantoihin liittyvien vastausten maéra vaittdmittéin ja
niiden mielipidemuuttujan frekvenssijakauma

KOKOUS- JA PALAVERIKAYTANNOT

Esimiehet Tyontekijat Kaikki
Vaittama f % f % f %
Taysin
samaa mielta 2 18,2 0 0,0 2 8,3
Osittain
samaa mielta 8 72,7 4 30,8 12 50,0
En osaa
sanoa 1 9,1 5 38,4 6 25,0
Osittain
eri mielta 0 0,0 4 30,8 4 16,7
Taysin
eri mielta 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Yhteensa 11 100,0 13 100,0 24 100,0

Vastausten mielipide-erot esimiesten ja tyontekijoiden valilla olivat suuret.
Né&in pienessa otoksessa, mité vastaajat edustavat, voidaan eri henkildstoryh-
mien valistd mielipide-eroa pitdd huomion arvoisena.

Kokous- ja palaverikaytantdjen vastaukset
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Kuvio 51. Kokous- ja palaverikdytédnnot -kysymyksen vastausten jakautuminen myonteisiin
ja kielteisiin

Kun tuloksia tarkastellaan pelkastaan Likertin 3-portaisen asteikon mukaan, ei
tyontekijoiden vastausten hajonnalla ole merkitysta lopputuloksen kannalta.
Yhteiseksi ndkemykseksi esimiesten vastauspainotuksen johdosta nousee kui-
tenkin osittain samaa mieltd, jota vastausten valossa ei voida pitéa aivan niin
myonteisend tuloksena kuin esimerkiksi viestinnasta saatua.
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9.2 Johtaminen

Johtamiseen liittyvistd kehittamistoimenpiteista kyselylomakkeessa mainittiin
keskitetysti niit4, joiden oletettiin ndkyneen kaikille johtamisen arjessa. Esille
tuotiin Teknisen palvelukeskuksen pidemmaén aikavélin toimintasuunnan péi-
vittdminen, jossa visio, arvot ja toimintasuunnitelma vastasivat nyt olemassa
olevia kaytantoja. Kerrottiin, etta Teknisella palvelukeskuksella on henkilsto-
strategia, joka ottaa kantaa henkildstén maaraan ja laatuun, sekd tapaan tuottaa
palveluja sisdisessa kumppanuusmallissa. Muutoksen etenemisesta saannolli-
nen tiedottamisen mainittiin tapahtuneen johtajan toimesta. Tydnkuvat kerrot-
tiin kéydyn lapi ja niihin tehdyn aiheelliseksi katsotut muutokset. Lopuksi véi-
tettiin ndiden edell& lueteltujen kehittdmistoimenpiteiden vaikuttaneen myon-
teisesti vastaajan aktiivisuuteen ja haluun olla mukana luomassa Tekniselle
palvelukeskukselle uutta toimintaymparistoa.

Véittdmén vastauksista tehdystd yhteenvetotaulukosta ilmenee Likertin 5-
portaisen asteikon mukaisesti molempien henkildstoryhmien nakemys esitet-
tyyn vaittdmadn. Esimiesten yleisimmaksi mielipiteeksi nousi 36,3 % osittain
samaa mielta ja taysin samaa mielta annettuja mielipiteita oli 27,3 %. Vastaa-
vat mielipideluvut olivat tyontekijoill4 osittain samaa mielta 61,5 %, yleisim-
pand mielipiteend, ja taysin samaa mieltd 7,7 %. Molemmat henkil0storyhmat,
esimiehet 9,1 %:lla ja tyontekijat 15,4 %:lla, olivat myds vastanneet vaihtoeh-
toon osittain eri mieltd. Taysin eri mielta mielipide kerasi tyontekijoiden vas-
tauksista 7,7 %. Mielipide en osaa sano myos oli k&ytossé esimiehilld (27,3 %)
ja tyontekijoilla (7,7 %).

Taulukko 4. Johtamiseen liittyvien vastausten maéra vaittdmittdin ja niiden mielipide-
muuttujan frekvenssijakauma

JOHTAMINEN

Esimiehet Tydntekijat Kaikki
Vaittaméa f % f % f %
Taysin
samaa mielta 3 27,3 1 7,7 4 16,7
Osittain
samaa mielta 4 36,3 8 61,5 12 50,0
En osaa
sanoa 3 27,3 1 7,7 4 16,7
Osittain
eri mielta 1 91 2 15,4 3 12,5
Taysin
eri mielta 0 0,0 1 7,7 1 4,1
Yhteensa 11 100,0 13 100,0 24 100,0

Vaihtoehto en osaa sanoa oli myds molempien kaytossa. Esimiehistd 27,3 %
oli tatd mieltd esitettyyn vaittdmaan ja tyontekijoilla vastaava luku oli 7,7 %.
Tata mielipide-eroa voidaan pitéé jo huomion arvoisena.
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Kuvio 52. Johtamiseen liittyvien kysymysten vastausten jakautuminen my®énteisiin ja Kiel-
teisiin

Mielipide-eroa eri henkilostoryhmien valilla vaihtoehdosta osittain samaa
mielta ei voida pitaa erityisen huomion arvoisena, koska vastauksia tarkastel-
taessa Likertin 3-portaisella asteikolla, nousee vallitsevaksi mielipiteeksi
vaihtoehto samaa mielta. Esimiehista 63,6 % ja tyontekijoista 69,2 % on tata
mieltd. Tyontekijoiden mielipide kehittdmisohjelman toimenpiteiden vaikut-
tavuudesta on hieman parempi kuin esimiehilld, joka on mielenkiintoinen
seikka, vaikka eroa ei voida pitad erityisen huomion arvoisena.

9.3 Organisaation toiminta

Kyselylomakkeessa haluttiin tuoda erikseen esille kehittdmisohjelmassa use-
amman otsikon alle sijoitettuja kehittdmistoimenpiteitd. Nain siksi, etta ne ei-
vat olisi hukkuneet laajempiin kokonaisuuksiin. Lisaksi niiden katsottiin ole-
van erikseen esille ottamisen arvoisia. Ndma toteutuneet kehittdmistoimenpi-
teet koottiin yhteisen nimikkeen alle, organisaation toiminta.

Kyselyyn vastaajille kerrottiin muun muassa tyohyvinvointiin kiinnitetyn eri-
tyisesti huomiota myds tydilmapiirin osalta. Koko Tekniselle palvelukeskuk-
selle oli pidetty yhteisida vapaamuotoisia virkistdytymistapahtumia ja siten ta-
voitteena oli myos lisatd keskindistd yhteenkuuluvuuden tunnetta. Teknisen
palvelukeskuksen toimintaan oli vakiinnutettu kehityskeskustelukdytanto
osaksi normaalia vuorovaikutusta. Palautteen antoon ja yleiseen kayttaytymi-
sen oli myd6s kiinnitetty huomiota. Toimistohenkiloston tehtévié ja tuntoja oli
tutkittu toimivamman yhteistyotavan loytamiseksi ja samalla selkiytetty koko
henkil6ston palkkaamiseen liittyviéd kaytantojé.

Toteutuneiden kehittdmistoimenpiteiden esittelyn jalkeen esitettiin vaittdma,
ettd nailla toimenpiteilld olisi ollut myonteinen vaikutus vastaajan aktiivisuu-
teen ja haluun olla mukana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toi-
mintaymparistoa.
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Kyselyn vastausten perusteella Likertin 5-portaisella asteikolla esimiehista
45,5 %:lla oli mielipiteena osittain samaa mielta ja 36,3 %:lla taysin samaa
mieltd. Esimiehilla ei ollut vaittdmaan eridvid mielipiteitd. Loput mielipiteet
olivat kohdassa en osaa sanoa (18,2 %).

Tyontekijat puolestaan olivat vastauksissaan kayttédneet kaikkia asteikon koh-
tia. Heista 30,8 %:lla oli mielipiteend osittain samaa mieltd ja 23,1 %:lla tay-
sin samaa mielta. Asteikon toisessa adripaassa mielipide osittain eri mielta oli
saanut 15,3 % kannatuksen ja taysin eri mielta oli 7,7 % mielipiteend. En osaa
sanoa vaihtoehtoa kayttivat esimiehistd 18,2 % ja tyontekijoista 23,1 %. Esi-
miesten vallitsevaksi mielipiteeksi nousi osittain samaa mieltd, kuten tyonte-
kijoidenkin heidan vastaustensa suuresta hajonnasta huolimatta.

Taulukko 5. Organisaation toimintaan liittyvien vastausten maara vaittdmittain ja niiden

mielipidemuuttujan frekvenssijakauma

ORGANISAATION TOIMINTA

Esimiehet Tyontekijat Kaikki
Vaittama f % f % f %
Taysin
samaa mielta 4 36,3 3 23,1 7 29,2
Osittain
samaa mielta 5 45,5 4 30,8 9 37,5
En osaa
sanoa 2 18,2 3 23,1 5 20,9
Osittain
eri mielta 0 2 15,3 2 8,3
Téaysin
eri mielta 0 1 7,7 1 4,1
Yhteensa 11 100,0 13 100,0 24 100,0

Esitettdessa tulokset Likertin 3-portaisella asteikolla, ndhdd&n yhdistetyn
mydnteisen ndkemyksen oleva selvasti vallitseva mielipide. Tdma johtuu esi-
miesten yhtendisesta myonteisestd nakemyksesta (81,8 %) kehittdmistoimen-
piteiden vaikuttavuudesta ja tyontekijoiden ndkemysten suuresta hajonnasta.
Heidan mielipiteistddn myodnteisia ovat vain 53,9 % ja erimielisia 23,0 %.
Tama osoittaa selvad mielipiteiden jakaantumista, koska en osaa sanoa vaih-
toehto on myds saanut 23,1 % tyodntekijoiden mielipiteista.
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Kuvio 53. Organisaation toimintaan liittyvien kysymyksen vastausten jakautuminen myon-
teisiin ja kielteisiin

Mielipiteissa on selvasti ndhtavissa henkilostoryhmien valilla vallitseva ero.
Esimiehet ovat mielipiteineen paljon yksimielisempia kuin tyontekijat kehit-
tdmistoimenpiteiden vaikutuksista organisaatioon sitouttavina ja tydmotivaa-
tiota lisddvina toimenpiteiné.

9.4 Itsearviointi omalle aktiivisuudelle ja halulle olla mukana luomassa Tekniselle palve-
lukeskukselle uutta toimintaymparistoa

Kaikkia vastaajia pyydettiin arvioimaan omaa tdméan hetkista aktiivisuuttaan ja
haluaan olla mukana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimin-
taympadristoa asteikolla 1-10. Tdma kysymys on sama, joka esitettiin kehitta-
mistarvetutkimuksessa. Mittaus suoritettiin, jotta voidaan nahdd, onko anne-
tuissa arvosanoissa tapahtunut muutosta kahden mittauskerran valilla.

Organisaatioon sitoutuneisuutta ja tyémotivaatiota kuvaavat arvosanat yhdis-
tettiin samalla tavalla kuin kehittdmistarvetutkimuksessa oli tehty. Esimiehet
yhdistettiin omaksi ryhmaksi ja asiantuntija- ja tydntekijaasemassa olevat yh-
distettiin tyontekijaryhméksi. Kyselyssa annetut arvosanat esitetdén frekvens-
sijakaumana, jossa ndhdaan annettujen arvosanojen kappaleméarat ja kuinka
suuri osuus niilla on kaikista annetusta arvosanoista.

Alla esitetystd taulukosta saa hyvan késityksen siitd, miten arvosanat ovat ja-
kautuneet kyselyyn vastanneiden kesken, mihin ne ovat keskittyneet ja kuinka
kaukana &&ripadt ovat toisistaan. Arvosanoille laskettiin kaikkien osalta kes-
kiarvot (ka). Esimiehilla organisaatioon sitoutuneisuutta ja tyomotivaatiota
kuvaava keskiarvo on 8,4 ja tyontekijoilla vastaava luku oli 7,5. Kaikkien an-
nettujen arvosanojen keskiarvo on 7,9.
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Taulukko 6.  Kyselyssa esimiesten ja tyontekijoiden itselleen antamat arvosanat

ESIMIEHET TYONTEKIJAT KAIKKI
arvosanal f % ka f % ka f % ka

4,00 0 1 7,7 1 4,2

7,00 1 9,1 5 38,4 6 25,0

7,25 1 9,1 0 1 4.2

7,50 0 1 7,7 1 4,2

8,00 4 36,3 1 7,7 5 20,8

8,25 0 2 154 2 8,3

8,50 1 9,1 0 1 4,2

9,00 2 18,2 3 23,1 5 20,8

10,00 2 18,2 0 2 8,3
Yhteensa 11 100,0 13 100,0 24 | 100,0

8,4 7,5 79

Vaikuttavuustutkimuksesta saaduista arvosanoista laskettiin myds moodi ja
esitetddn korkein ja matalin annettu arvosana. Esimiesten itselleen antamien
arvosanojen moodi on 8,0, paras annettu arvosana 10 ja heikoin 7,0. Tyonteki-
joiden vastaavat luvut ovat moodi 7,0, paras arvosana 9,0 ja heikoin 4,0. Kai-
kille 24 vastaajille laskettu keskiarvo on 7,9.

10,0
—9,0
8,0 8'47 57.9 -
——7,07,0 1" 7,0
4,0
moodi keskiarvo max min

Vaikuttavuustutkimuksessa annetut arvosanat
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Kuvio 54. Kyselyssé esimiesten ja tyontekijoiden itselleen antamista arvosanoista moodi,
keskiarvo, suurin ja pienin luku

Tassa vaiheessa taulukossa 6 ja kuviossa 54 esitetyt arvosanat eivat kerro
muuta kuin vastaajien subjektiivisen késityksen tuntemuksestaan muutettuna
arvosanaksi. Esitetyt tulokset muuttuvat kuitenkin kayttokelpoiseksi, kun niita
verrataan kehittdmistarvetutkimuksessa kerattyihin vastaaviin tietoihin.
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Itsearviointina annettujen arvosanojen muutos

Oleellista organisaatioon sitoutumisen ja tyomotivaation ndkdkulmasta on vas-
taajien itsearviointina omalle aktiivisuudelle ja halulle olla mukana luomassa
Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaymparistod antamien arvosanojen
muutos kahden mittauskerran vélilla. Muutosta oli tapahtunut seka yksittaisten
arvosanojen kohoamisena etté niiden laskemisena. Osalla vastaajista arvosanat
eivét olleet muuttuneet. Kehittamistarvetutkimuksessa annetut arvosanat 16y-
tyvét kohdasta 7.5.2.

Tutkimustuloksissa vertailukohdaksi on asetettu arvo kahdeksan, joka on yh-
den numeron korkeampi kuin vastauksissa itsearviointina annettujen arvosano-
jen 4-10 puolivéli seitseman. Esimiehistd 81,8 % oli antanut vaikuttavuustut-
kimuksessa arvosanaksi kahdeksan tai enemman. Kaksi esimiestd antoi aktii-
visuudelleen ja halulleen olla mukana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle
uutta toimintaymparistod arvosanana alle kahdeksan. He olivat kuitenkin pa-
rantaneet kehittdmistarvetutkimuksessa antamaansa arvosanaa ja siten suhtau-
tuivat asiaan myonteisemmin. Kaiken kaikkiaan esimiehista yksi alensi anta-
maansa arvosanaa yhdella kokonaisella yhdeksastd kahdeksaan, nelja heista
piti tutkimuksissa antamansa arvosanat ennallaan ja kuusi nosti sitd. Pienin
nousu on 0,25 ja suurin kaksi kokonaista numeroa.

Arvosanat vahintaan 8, muutos
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Kuvio 55. Arvosanat vahintdan 8, muutos

Tyontekijoistd vaikuttavuustutkimuksessa arvosanan kahdeksan tai paremmin
antoi 46,2 %. Seitsemén tyOntekija& arvioi oman aktiivisuutensa ja halunsa ol-
la mukana luomassa Tekniselle palvelukeskuksenne uutta toimintaymparistoé
alle kahdeksan. Annetut arvosanat olivat yhden kerran seitseman ja puoli, viisi
kertaa seitsemén ja yhden kerran nelja. Kolme heisté oli pitanyt tutkimuksissa
antamansa arvosanan ennallaan. Pienin nousu kehittdmistarvetutkimuksen tu-
loksien ja vaikuttavuustutkimuksen tulosten valilla on 0,25 ja suurin arvosa-
nan aleneminen 3,5 numeroa. TyOntekijoista kaikkineen arvosanaansa muutti
10 henkil64, joista kahdeksan nosti ja kaksi laski. Suurin yksittdinen nousu on
kolme numeroa.
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Annettujen arvosanojen muutos
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Kuvio 56. Muutokset verrattuna kehittdmistarvetutkimuksesta vaikuttavuustutkimukseen
moodissa, keskiarvossa, pienimmassd ja suurimmassa annetussa arvosanassa

esimiesten ja tyontekijoiden kesken

Tarkasteltaessa kehittdmistarvetutkimuksessa annettuja arvosanoja vaikutta-
vuustutkimuksessa annettuihin, esimiesasemassa olevista henkiloistd 54,5 %
on muuttanut mieltddn aiemmin antamastaan arvosanasta myodnteisempéan

suuntaan. Vastaava luku tyontekijoiden kohdalla on 61,5 %.

Tarkasteltaessa pelkk&d muutosta, moodit ja esimiesten antamien arvosanojen
korkein numero eivat ole muuttuneet. Sen sijaan esimiesten arvosanojen kes-
kiarvo on noussut 0,5 numeroa ja tyontekijoiden 0,3 seka kaikille lasketun
keskiarvon 0,4 numeroa. Esimiehilld heikoin arvosana on parantunut kahdella
arvosanalla kun taas tyontekijéiden alhaisin arvosana on laskenut yhdella nu-

merolla.
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Kuvio 57. Yhteenveto kehittdmistarve- ja vaikuttavuustutkimusten arvosanoista




Kobhti tulevaisuutta — henkildston organisaatioon sitouttaminen ja tyémotivointi kehittamis-
ohjelman avulla

Suoritettujen tutkimusten valilla voidaan osoittaa annettujen arvosanojen ko-
hoaminen kautta linjan, vaikka yksittéisia poikkeamia esiintyykin. Se nakyy
keskiarvoissa seka tyontekijoilla korkeimman arvosanan ja esimiehilla mata-
limman arvosanan mydnteisend muuttumisena. Toisaalta on myds huomioita-
va, ettd kaikki vastaajat eivat ole ndhneet tutkimusten valill4 tapahtunutta ke-
hitystd omalta kohdaltaan mydnteisend, vaan arvosanat ovat laskeneet tai py-
syneet ennallaan. Toimeenpannut kehittdmistoimenpiteet eivét siis ole tuotta-
neet kaikkien kohdalla toivottua lopputulosta ainakaan tarkasteltavien arvosa-
nojen valossa.

9.5 Yhteenveto

Tarkasteltaessa kaikista vaittamista saatujen tulosten yhteenvetoa, voidaan to-
deta kehittdmistoimenpiteilld olleen kautta linjan myonteinen vaikutus vastaa-
jien organisaatioon sitoutumiseen ja tydmotivaatioon. Se, kuinka voimakkaasti
toimenpiteet ovat todellisuudessa vaikuttaneet, ei ole tassa tutkimuksessa mi-
tattavissa.

Viestinndn osa-alueella vaittdmien yhteenveto antaa selvasti tulokseksi samaa
mieltd, kuten myods kokous- ja palaverikdytannoissd, johtamisessa ja organi-
saation toiminnassa. Suurin erimielisyys myonteisesta lopputuloksesta vallit-
see kokous- ja palaverikaytannoissa, joissa 42 % vastaajista on eri mielté las-
kennallisen lopputuloksen kanssa. Johtamiseen liittyvien kehittdmistoimenpi-
teiden lopputuloksissa on néhtévilla esimiesten kriittisempi asenne kehittdmis-
toimien onnistumista kohtaan.

Organisaation toiminta piti sisalla&n eri kehittdmisohjelman osa-alueista poi-
mittuja kehittdmistoimenpiteitd. Taman vuoksi siind esiintynytta tyytymatto-
myytta ei pystytd kohdistamaan mihinkaan tiettyyn toimenpidealueeseen. Tu-
lokset toimivat kuitenkin hyvin muista osa-aleista saatujen tulosten tukena ja
suunnan ndyttajana.

Yhteenveto vaittamista

0O samaa mielta

E‘ 0O en osaa
sanoa

0 eri mielta

19 18

T
viestinta kokous- ja johtaminen organisaation kaikki
palaverikaytannot toiminta

Kuvio 58. Vaikuttavuustutkimuksen véittdmien osa-alueiden yhteenveto
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Tutkimustuloksina saatujen itsearviointina omalle aktiivisuudelle ja halulle ol-
la mukana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaymparistoa
annettujen numerotietojen perusteella, joiden muutokset tassa tutkimuksessa
tulkitaan organisaatioon sitoutumisen ja tyémotivaation muutoksen ilmaisijoi-
na, voidaan todeta esimiesryhman ja tyontekijaryhman organisaatioon sitoutu-
neisuuden ja tydmotivaation lisdéntyneen hieman suoritettujen tutkimusten va-
lilld. Koska vaikuttavuustutkimuksessa vaittdméat kohdistettiin toteutuneisiin
kehittdmistoimenpiteisiin, on oletuksena, etté esitetyilla toimenpiteilla on ollut
vaikutusta arvosanojen muutoksiin. Mitddn dramaattista organisaatioon sitou-
tumiseen ja tydmotivaatioon kohdistuvaa mydnteistd muutosta ei tapahtunut.
Myonteinen kehitys on kuitenkin selvésti nahtavissa.

9.6 Avoimen kysymyksen vastaukset

Lopuksi kyselylomakkeessa kysyttiin muita asioita tai toimenpiteitd, jotka
voisivat lisatd vastaajan kiinnostumista Teknisen palvelukeskuksen asioihin
Tahén kohtaan tuli useita vastauksia. Lahinn& ne olivat mielipiteitd toteutu-
neiksi esitetyista kehittdmistoimenpiteista ja siitd, miten ne ovat vastaajien
mielestd nakyneet tai olleet ndkymatta arkitodellisuudessa. Joukossa oli myos
ajatuksia toimenpiteistd, joilla kiinnostuminen voisi vahvistua.

Rehellinen avoimuus ja aito kiinnostus yhdessa tekemiseen joka
tasolla ja jokaisen henkilon kohdalla...(T7)

Pitda voida luottaa toiseen pelkddmatta, ettd kaytetdadn osaa-
mista vain hyddyksi oman kuvan kirkastamisessa...(T5)

Toteutetuissa ylla kuvatuissa toimenpiteissa ei moitittavaa, mut-
ta... tiedottamisessa edelleen paljon kehitettdvaa... johtajan pu-
heet ja teot yhteisissd kokoontumisissa ja Osviitta-kirjoituksissa
tarkeita... en l6ytéanyt ohjeistuksia P-asemalta... todelliset joh-
tamisteot puhuvat puolestaan aivan eri painolla kuin sanat ja
tavoiteohjelmat... yleisesti ottaen TPK:n kehittdmisessa pitaisi
ottaa kayttoon vertaileva tutkimuskaytantd...kun uudistuksia
mietitdan, pitaisi ensin kehittdd uutta toimintamallia ja vaivau-
tua kunnolla vertaamaan sité vanhaan tapaan...(E4)

YIla olevan kyselyn asiat ovat hienoja ja kirjoitettu hienoon
muotoon. Valitettavasti niistd on vain pieni osa todella toteutu-
nut. (E5)

Tulisi ehdottomasti kiinnittdéd enemmé&n huomiota normaalin
tyosuorituksen mahdollistaviin toimenpiteisiin... Ty6hyvinvoin-
tiin, kehityskeskusteluihin, virkistyspaiviin ym. panostaminen to-
ki edistaa tyotyytyvaisyytta ja yhteenkuuluvaisuuden tunnetta...
tahtoo kuitenkin olla, ettd panostetaan enemman kaikenlaisiin
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kokouksiin eik& niinkdan todelliseen tyontekoon. Siella suurim-
mat ongelmat ovat. (E8)

Saatujen vastausten sisallollista antia tullaan hyodyntdméaén mahdollisuuksien
mukaan tarkistettaessa tulevaisuudessa kehittdmisohjelman linjauksia ja kehit-
tdmistoimien siséltoja.

10 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on tutkia Porin kaupungin Teknisen
palvelukeskuksen henkiléston organisaatioon sitoutumista ja tydmotivaatiota
kehittdmistoimenpiteiden avulla Teknisen palvelukeskuksessa siirryttdessa
tydskenteleméan uuteen toimintaympéristdon vuosina 2009-2011. Tutkimusta
on tehty vuosina 2008-2012. T&ssd muutoksessa henkildston taytyi myos si-
toutua uusiin organisaatio- ja johtamisjarjestelmiin seka niiden mukanaan tuo-
miin toimintatapamuutoksiin. P&atavoitteeseen liittyvand alatavoitteena oli
myds laatia Teknisen palvelukeskuksen henkildston organisaatioon sitoutta-
mista ja tyomotivaatiota edistdva kirjallinen kehittdmisohjelma vuosiksi
2009-2011.

Tutkimuksen lahtokohdiksi oli myos asetettu kaksi taustaoletusta. Ensinnakin
henkildston organisaatioon sitoutumiseen ja tyémotivaatioon voidaan vaikut-
taa myonteisesti organisaatioon kohdistettavien kehittdmistoimenpiteiden
avulla. Toiseksi oikeiden kehittdmistoimenpiteiden loytamiseksi pidetyt kes-
kustelut henkildston kanssa voivat jo itsessdan toimin sitouttavina ja moti-
voivina tapahtumina.

Kehittdmistoimien kohteet oli tutkimuksessa rajattu koskemaan organisaatios-
sa osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia, henkilostojohtamista, osaa-
mistarpeita ja tyohyvinvointia, jota tassé tarkasteltiin tyotyytyvéisyyden na-
kdkulmasta. Néin tutkimusongelmaksi kiteytyi kysymys: Mita kehittdmistoi-
menpiteité tarvitaan kohdennettuna osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuk-
siin, henkildstdjohtamiseen, osaamistarpeisiin ja tyohyvinvointiin henkildstén
sitouttamiseksi ja motivoimiseksi kehittdmisprosessin avulla organisaatiouu-
distukseen ja siirtymiseen tydskenteleméén uudenlaisessa tydympéristossa?

Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi suoritettiin tutkimuksen aihealueiksi
maéadriteltyjen teemojen pohjalta Tekniselle palvelukeskukselle kehittdmistar-
vetutkimus. Tutkimus toteutettiin teemahaastattelututkimuksena vuonna 2009.
Kehittamistarvetutkimuksella tuotettiin tietoa organisaation sen hetkisesta ti-
lasta ja siind vallitsevista teemoihin liittyvista kehittdmistarpeista. Henkilos-
tOn organisaatioon sitoutumisen ja tyomotivaation tilannetta kartoitettiin erik-
seen sitd varten esitetylld kysymykselld, jonka tuloksena saatiin itsearviointi-
na annettu arvosana vastaajan omasta aktiivisuudesta ja halusta olla mukana
luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaymparistoé.
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Tutkimuksen kulkua tarkasteltaessa nayttaa siltd, ettd kehittdmistarvetutkimus
tuotti monipuolisesti tietoa Teknisen palvelukeskuksen toiminnasta. Haastat-
teluissa henkil6t kertoivat mielelldédn ndkemyksistdan ja jokaisella oli mielipi-
teitd esille otetuista aiheista. Kehittdmistarvetutkimuksen teemoista saadut tu-
lokset kiteytyivét organisaation kehittdmisohjelmaksi tutkijan toimesta. Orga-
nisaatioon sitoutumista ja tydmotivaatiota kartoittavalla itsearviointikysymyk-
selld (arvosana 1-10) saatiin pohjatieto seuraavalle tutkimusvaiheelle, jossa
kehittdmistoimenpiteiden jalkeen sama kysymys esitettiin tutkimukseen osal-
listuville uudestaan.

Tutkimuksen oletuksen, kehittdmistarveprosessin organisaatioon sitouttavasta
ja tydmotivaatiota lisddvasta vaikutuksesta, toteutumista arvioitiin teoriatieto-
jen ja tutkijan haastatteluista syntyneiden mielikuvien pohjalta. Haastateltavi-
en kayttaytymisen perusteella voitaneen todeta tutkimuksessa asetetun oletuk-
sen toteutuneen.

Edelld esitetyn ndkemyksen perusteella vaikuttaa siltd, ettd kehittamistarve-
tutkimus on tayttanyt sille asetetut odotukset ja kartoitustehtavansa.

Kehittamistarvetutkimuksen ja tutkijan oman nakemyksen perusteella laadi-
tussa organisaation kirjallisessa kehittdmisohjelmassa vuosille 2009-2011 ke-
hittdmistoimenpiteet perustuivat seuraavaan kahteen teoreettiseen viitekehyk-
seen: Meyerin ja Allenin (1991) kolmikomponenttimalliin affektiivisesta or-
ganisaatioon sitoutumisesta seka Chungin (1977) integratiivisesta odotusarvo-
teoriasta. Teoriaosuuden valossa kaikki kehittdmistoimenpide-ehdotukset
mahdollistivat henkilston organisaatioon sitouttamisen ja tyémotivoinnin.
N&in voidaan osoittaa kehittdmistoimien ja teoreettisen viitekehyksen yhteys.

Kehittdmisohjelman sisalté muodostui haastatteluteemojen ymparille. Jokai-
nen haastatteluteema pilkottiin pienempiin kokonaisuuksiin, joihin méaaritel-
tiin useita kehittdmistoimenpiteitd. Kehittdmisohjelmasta tuli hyvin laaja ko-
konaisuus, joka piti sisalladn seka pienia ettd erittdin laajoja kehittdmistoi-
menpiteitd. Tarkasteltaessa kehittdmisohjelmaa kokonaisuutena voidaan joh-
topaatoksend todeta sille asetetun tavoitteen, kirjallisen kehittdmisohjelman
laatimisesta vuosiksi 2009-2011, tavoitteen tayttyminen.

Vuosien 2009-2011 aikana kehittdmisohjelmaa toteutettiin padsaantoisesti
esimiesten toimesta. Kaikista ehdotetuista kehittdmistoimenpiteistd toteutet-
tiin noin 38 %. Kehittdmisohjelman eri osa-alueilla kehittdmistoimenpiteiden
toteutumisprosentit vaihtelivat osaamisen 18 % johtamisen 49 % siten, etta
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien prosentti oli 46. Talla osa-
alueella viestintaan liittyvista toimenpiteita toteutui noin 36 % ja kokous- ja
palaverikaytantoihin liittyvistd noin 56 %. Viestintddn kohdistuneiden kehit-
tdmistoimenpiteiden myonteisyydestd seké tyontekijoilla ettd esimiehilla oli
tulosten perusteella yhtenevéinen ndkemys. Kokous- ja palaverikaytantdihin
liittyvien kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksesta esitettyyn véittdmaan tulok-
sissa ilmeni tyontekijoiden vastauksissa suuri hajonta verrattuna esimiesten
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mielipiteisiin. Heille vallitsevaksi mielipiteeksi muodostui 38,4 %:lla en osaa
sanoa.

Vuonna 2011 suoritetussa vaikuttavuustutkimuksessa toteutuneet kehittamis-
toimenpiteet esitettiin Likertin 3-portaisella asteikolla samaa mielté - en osaa
sanoa - eri mielta. Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksiin kohdistunei-
den toimenpiteiden my0nteisestd vaikutuksesta organisaatioon sitoutumiseen
ja tydmotivaatioon oli samaa mieltéa 68,8 % vastanneista.

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien vastaukset
Vaittama %
samaa mielta 68,8
en osaa sanoa 18,8
eri mielta 12,4
Yhteensa 100

Kuvio 59. Yhteenveto osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksiin liittyvistad vaittdmista
Likertin 3-portaisella asteikolla

Esimiesten mielipiteen voimakkaan painottumisen (72,7 %) vaihtoehtoon
osittain samaa mielté johdosta johtopadtoksena voidaan olettaa osallistumis-
ja vaikuttamismahdollisuuksiin kohdennetuilla toteutuneilla kehittdmistoi-
menpiteilld olleen myonteinen vaikutus organisaatioon sitoutumiseen ja tyo-
motivaatioon.

Johtamisen kohdalla kehittdmistoimenpiteita oli toteutettu useasta eri johtami-
sen osa-alueesta. Vaikuttavuustutkimuksessa johtamisesta saaduissa vastauk-
sissa esiintyi hajontaa, jonka osoitti Likertin 5-portaisen asteikon kaikkien
véittdmien kayttd. Johtamiseen kohdistuneiden kehittdmistoimenpiteiden vai-
kuttavuutta tarkasteltaessa Likertin 3-portaisella asteikolla voidaan esittada
niill& olleen myonteinen vaikutus organisaatioon sitoutumiseen ja tydmotivaa-
tioon vastaajista 66,7 % mielesta.

Johtamisen vastaukset
Vaittama %
samaa mielta 66,7
en osaa sanoa 16,7
eri mielta 16,6
Yhteensa 100

Kuvio 60. Yhteenveto johtamiseen liittyvista Likertin 3-portaisella asteikolla

On kuitenkin huomioitava, ettd tuloksista kdy ilmi, etta tyontekijoisté vain 7,7
% oli vaittdman kanssa taysin samaa mielté ja esimiehistakin 27,3 %. Néin ol-
len toimenpiteiden voidaan olettaa olleen oikean suuntaisia, mutta ei sitoutta-
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misen ja motivoinnin kannalta riittavia. Mielenkiintoinen huomio nousee esil-
le tarkasteltaessa esimiesten ja tydntekijoiden mielipide-eroja: johdettavat oli-
vat kuitenkin tyytyvéisempié kuin johtavat.

Esimiehet suhtautuivat kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksiin Kriittisemmin
kuin aiemmin viestintaa ja kokous- ja palaverikaytantdja koskeviin vaittamiin.
Syyné téhén saattaa olla, ettd muodostaessaan mielipidettddn he kokivat ole-
vansa tyotehtdviensa ydinalueella ja siten myds ennakko-odotukset tamén
osa-alueen kehittymisesta olivat suuremmat.

Johtop&éatoksend tutkimustulosten perusteella voidaan esittdd johtamiseen
kohdistuneiden kehittdmistoimenpiteiden lisénneen vastauksissa esiintyneesta
hajonnasta huolimatta organisaatioon sitoutumista ja tyémotivaatiota.

Kehittdmisohjelman eri osa-alueiden toteutuneista kehittdmistoimenpiteista
koottiin yhteisen nimikkeen, organisaation toiminta, alle tutkijan mielesta
erikseen esille ottamisen arvoisia johtamiseen, sosiaaliseen osaamiseen, tyo-
tyytyvaisyyteen ja henkildstohallintoon liittyvida toimenpiteitd. Nama asiat
ovat oleellisia henkilGston organisaatioon sitoutumiselle ja tyémotivaatiolle ja
siten perusteltuja yhdistaa omaksi kyselykohdaksi.

Tutkimustuloksena organisaation toimintaan kohdistetuista kehittdmistoimen-
piteistd 66,7 % vastaajista koki ne Likertin 3-portaisella asteikolla myontei-
siksi seké organisaatioon sitouttaviksi ja tyémotivaatiota lisadviksi toimenpi-

teiksi.
Organisaation toiminnan vastaukset
Vaittama %
samaa mielta 66,7
en osaa sanoa 20,9
eri mielta 12,4
Yhteensa 100

Kuvio 61. Yhteenveto organisaation toimintaan liittyvista vaittdmista Likertin 3-portaisella
asteikolla

Tutkimustulosten valossa on huomioitava, etta tulokseksi muodostunut myon-
teinen nakemys ei tuo ilmi esimiesten ja tyontekijoiden keskindisten mielipi-
teiden todellista hajontaa. Esimiehistd 81,8 % suhtautui asiaan myonteisesti,
kun taas tyontekijoiden vastaava luku oli 53,9 %. Tydntekijoistd 23,0 % esiin-
tyi myos erimielinen mielipide vaittdméasta. Esimiehilla nditd ei ollut lainkaan.
Tama osoittaa selvad mielipiteiden jakaantumista, koska en osaa sanoa vaih-
toehto oli myds saanut 23,1 % tyontekijoiden mielipiteista.

Edella esitettyyn viitaten voidaan kehittdmistoimenpiteiden olettaa olleen oi-
kean suuntaisia tarkasteltaessa niitd organisaatioon sitoutumisen ja tyémoti-
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vaation nédkokulmasta. Lopputulosta ei kuitenkaan voida pitda tdysin onnistu-
neena ja siten sitouttamisen ja motivoinnin kannalta riittavana.

Tutkimuksessa organisaatioon sitoutumista ja tyomotivaatiota Kkartoitettiin
pyynnolla kuvailla aktiivisuutta ja halua olla mukana luomassa Tekniselle
palvelukeskukselle uutta toimintaympéristod ja antamalla tunteelle itsearvi-
ointina numero 1-10. Vaikuttavuustutkimuksessa vastaajat antoivat itsearvi-
ointina tunteelleen arvosanan, jotka toimivat vertailulukuina kehittdmistarve-
tutkimuksessa esitettyyn vastaavaan kysymykseen. Kehittdmistarvetutkimuk-
sessa ja vaikuttavuustutkimuksessa annettujen arvosanojen muutos kertoo tut-
kimustuloksena toteutuneiden kehittdmistoimenpiteiden vaikutusten suunnas-
ta ja suuruudesta organisaatioon sitoutumisessa ja tyomotivaatiossa.

Arvosanoissa oli tapahtunut sekd yksittaisten arvosanojen kohoamista etta
niiden laskemista ja osalla vastaajista arvosanat eivat olleet muuttuneet lain-
kaan. Tarkasteltaessa kehittamistarvetutkimuksessa annettuja arvosanoja vai-
kuttavuustutkimuksessa annettuihin, esimiesasemassa olevista henkildista
54,5 % oli muuttanut mieltddn myodnteisempédén suuntaan ja vastaava luku
tyontekijoiden kohdalla on 61,5 %. N&in suoritettujen tutkimusten valilla voi-
daan osoittaa annettujen arvosanojen kohoaminen kautta linjan, vaikka yksit-
taisid poikkeamia esiintyykin. Myonteinen muutos nékyy kaikille vastaajille
lasketun keskiarvon nousuna 0, 4 numeroa ja tyontekijoilla korkeimman ar-
vosanan ja esimiehilld matalimman arvosanan myodnteisend muuttumisena.

Organisaatioon sitoutumisen ja tydmotivaation kehitys

2,5 2,0
@ 2,0
5 1,5 -
E 1,0 05 45 04 0,75 O Esimiehet
§ 0,5 |—|_"_| 0,0 O Tyontekijat
S 0,0 O Kaikki
g -0,51 Kkeskiarvo max min
< -1,0

_1,5 -1,0

Kuvio 62. Organisaatioon sitoutumisen ja tyémotivaation arvosanakehitys

Tutkimustulosten perusteella on havaittavissa, ettd esimiesryhman ja tyonteki-
jaryhmén organisaatioon sitoutuneisuus ja tydmotivaatio on lisdantynyt hie-
man suoritettujen tutkimusten vélilla. Toisaalta on kuitenkin huomioitava, etti
kaikki vastaajat eivat ole néhneet tutkimusten valilla tapahtunutta kehitysta
omalta kohdaltaan mydnteisend, vaan heidén itsearviointina antamansa ar-
vosanat ovat laskeneet tai pysyneet ennallaan. Toimeenpannut kehittamistoi-
menpiteet eivat siis ole tuottaneet jokaisen tutkimukseen osallistuneen henki-
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I6n kohdalla toivottua lopputulosta ainakaan tarkasteltaessa pelkéstdén ar-
vosanamuutoksia.

Kehittamistoimilla kokonaisuudessaan voidaan katsoa olleen mydnteinen vai-
kutus vastaajien organisaatioon sitoutumisen ja tydmotivaation kokemiseen.
Toteutuneet kehittamistoimenpiteet kohdistuivat monipuolisesti koko organi-
saation toimintaan ja siten voidaan ndhda kehitystd tapahtuneen usealla henki-
I6stbn organisaatioon sitoutumiseen ja tydmotivaatioon vaikuttavalla taholla.
Kehittamistoimenpiteiden selvd myonteinen suunta pitdd kuitenkin sisallaan
75,4 % osittain samaa mielta olleita vastauksia. Tdman perusteella voidaan
olettaa kehittdmisohjelman toimenpiteiden olleen oikea suuntaisia, mutta ei
taysin riittavia vakuuttaakseen vastaajat tyoskentelemaan luottavaisina ja sita
kautta myos sitoutuneina ja motivoituneina organisaatiomuutosten mukanaan
tuomassa uudessa toimintaymparistossa.

Osallistumis- ja Johtaminen | Organisaation
vaikuttamismahdollisuudet toiminta
Vaittama f f f f yht. [% kaikki
Téysin samaa mielta 5 4 7 16 24,6
Osittain samaa mielta 28 12 9 49 75,4
Yht. 65

Kuvio 63. Vaikuttavuustutkimuksen taysin samaa mielta ja osittain samaa mielta vaittamien
yhteenveto

Kehittdmisohjelmalle asetettu tavoite, toimenpiteiden organisaatioon sitoutta-
va ja tydmotivaatiota lisdavé vaikutus, nayttad tutkimustulosten valossa toteu-
tuneen, vaikka kehittdmisohjelmasta toteutettiin vain 38 %.

Johtopééatoksend voidaan koko tutkimusta tarkasteltaessa nahda tutkimukseen
osallistuneiden mielipiteissa selvd myonteinen kehitys, vaikka mitédén dra-
maattista organisaatioon sitoutumiseen ja tydmotivaatioon kohdistuvaa myon-
teistd muutosta ei tapahtunut. Kehittdmisohjelman toteutumisen vaikutuksista
saadut vaittdmatulokset antavat kuitenkin aihetta olettaa kehittdmistoimenpi-
teill& olleen itsearviointeina annetuista arvosanoista yhteenvedettyd johtopéa-
tostd myonteisempi vaikutus.

Tutkimuksessa toteutui myos johtamisen nakokulma. Se ilmenee kehittdmis-
toimenpiteille asetetuissa toteuttamisvastuissa, joita toteuttivat johtaja, johto-
ryhmat, vastuualueiden paéallikot ja esimiehet. Korostetuimmin se tulee naky-
viin kehittdmistoimenpiteiden toteuttamiseen liittyvéassa valintaprosessissa,
jossa johtajan ndkemys on ohjannut kehittdmistoimenpiteiden toteuttamisjar-
jestysta.

Edella esitetyn perusteella voidaan sanoa tutkimuksen toteuttaneen sille asete-
tut tutkimukselliset tavoitteet. Tekniselle palvelukeskukselle laadittua Kirjal-
lista kehittdmissuunnitelmaa vuosille 2009-2011 toteuttamalla on tutkimustu-
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losten perusteella voitu lisatd organisaatioon sitoutumista ja tyomotivaatiota.
Tutkimus myds vahvistaa tutkimuksessa asetetun oletuksen, ettd henkildston
organisaatioon sitoutumiseen ja tydmotivaatioon voidaan vaikuttaa myontei-
sesti organisaatioon kohdistettavilla kehittamistoimenpiteilla.

Henkiloston organisaatioon sitoutumista ja tydmotivaatiota on tutkittu lukui-
sissa eri tutkimuksissa monesta eri ngdkokulmasta. Tassa tutkimuksessa aiheet
yhdistettiin organisaatioon sitouttamiseksi ja tydmotivoinniksi. Tutkimus ta-
paustutkimuksena kasittelee Porin kaupungin Teknistd palvelukeskusta ja si-
ten saadut tutkimustulokset on yleistetty koskemaan koko Teknisen palvelu-
keskuksen henkildstod. Yleisesti katsottaessa organisaatiossa ilmenneiden ke-
hittdmistarpeiden muodostuminen kehittdmisohjelman sisélloksi ei ole suo-
raan yleistettavissa. Sen sijaan tutkimuksessa kéytettyd etenemisprosessia
voidaan yleisesti hyddyntdd. Menetelmana kehittdmistarvetutkimus, kehitté-
misohjelma ja vaikuttavuustutkimus soveltuu hyvin erilaisten organisaatioi-
den kehittdmiseen muistakin kuin organisaatioon sitoutumisen ja tydmotivaa-
tion nékokulmasta. Kehittdmisohjelman toimenpide-ehdotukset perustuvat
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja siten tutkimustuloksia voidaan pi-
taa yleisesti suuntaa antavina, mutta ei suoraan yleistettavina.

Teknisen palvelukeskuksen kehittdmisohjelman toteuttaminen jai kesken ja
néin ollen jatkotoimenpide-ehdotuksena on sen loppuunsaattaminen siten, etta
toteutumattomia kehittdmisehdotuksia tarkasteltaisiin nykypdivéan tarpeiden
valossa ja kehittdmisohjelmaan tehtéisiin silta pohjalta tarpeelliset tarkennuk-
set ja muutokset. Miké&li haluttaisiin saada syvallisempad kuvailevaa tietoa
ihmisten kokemuksista kehittdmistoimenpiteisté ja niiden onnistumisesta, voi-
si toistaa teemahaastatteluosion ja keratd talla tietoa organisaatioon sitoutumi-
seen ja tyoémotivaatioon liittyvistd tekijoistd. Samalla voisivat vastaukset en
osaa sanoa saada jonkin uuden muodon.

Suoraan t&héan tutkimukseen liittyvana jatkotutkimusehdotuksena olisi tehda
uusi vaikuttavuustutkimus, kun kaikki kehittdmistoimenpiteet olisi saatu suo-
ritettua. Voisi olla mielenkiintoista saada tietdd, miten loppujen kehittamis-
toimenpiteiden toteutuminen vaikuttaisi organisaatioon sitoutumiseen ja tyo-
motivaatioon, kun nyt 38 % toteutuksella saatiin aikaan néinkin hyva tulos.

11 POHDINTA

Porin kaupungin Teknisen palvelukeskuksen henkiléstdn organisaatioon si-
touttaminen ja tydmotivointi sitd varten vuosiksi 2009-2011 laaditun kehitta-
misohjelman avulla on ollut opintoihin liittyvéna lopputydna erittdin haastava
ja mielenkiintoinen. Teknisessd palvelukeskuksessa tiedostettiin vuonna 2008
tarve muuttaa toimintatapoja ja se, ettd muutokset kohdistuisivat seka organi-
saation rakenteeseen ettd johtamisjarjestelmaan. Halusin olla aktiivinen toimi-
ja onnistuneessa muutoksen l&piviennissd, ja siksi ehdotin Teknisen palvelu-
keskuksen johtajalle kyseistd aihetta tutkimuksekseni. Aihe sopi hyvin mygds
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yhteen opintojeni kanssa, koska ne olivat keskittyneet johtamiseen sen eri né-
kdkulmista, ja tutkimukseen siséltyvét organisaatioon sitouttamis- ja tyémoti-
vaatiotoimet oli tarkoitus toteuttaa esimieslahtoisesti.

Aloittaessani tutkimusta vuonna 2008 vallitsi auvoinen késitys, ettd suoritettu-
jen organisaatio- ja johtamisjarjestelmamuutosten jalkeen tapahtuisi enda pie-
nia toiminnallisia muutoksia ja siirtymakausi 2009-2011 olisi seesteista aikaa
saada keskenerdiset asiat ajoissa kuntoon ja hioa uusista toimintatavoista ja
toiminnoista sarmat pois ennen vuotta 2012, jolloin tydskentely olisi kitkaton-
ta ja oltaisiin valmiita uusiin haasteisiin. Nain ei kuitenkaan ole tapahtunut.
Koko tutkimuksen ajan on organisaatiossa pantu alkuun pienid ja suuria kehit-
tdmisprojekteja, joista osa on valmistunut ja osa jaanyt keskeneraisend odot-
tamaan esimerkiksi poliittisten paattajien linjauksia. Tdma jatkuva muutos ja
sen mukanaan tuoma epdvarmuus on heijastunut kautta linjan tutkimuksen
etenemiseen. Télla on saattanut olla vaikutusta tutkimuksen tuloksiin, ja siksi
on hyva muidenkin tiedostaa tutkimuksen aikana vallinnut toimintaympaéristo.

Aloitin tutkimukseni tutustumalla laajasti sitoutumista ja motivaatiota késitte-
levaan kirjallisuuteen. Lopulta paddyin Meyerin ja Allenin (1991) sitoutumis-
ta késittelevadn kolmikomponenttimalliin, koska se tunnetaan toimivaksi ja
hyvéksi sitoutumismalliksi. Kolmikomponenttimallin sitoutumisen ulottu-
vuuksista valitsin affektiivisen sitoutumisen, koska sité pidetdan organisaation
pitkdjanteisen kehittdmisen kannalta parhaana sitoutumismuotona. Mietin
myd6s muiden sitoutumisteorioiden kaytt6d, mutta tdma tuntui Kirjallisuuteen
tutustumisen jalkeen parhaalta vaihtoehdolta. Motivaatioteorioista p&adyin
Chungin (1977) integratiiviseen odotusarvomalliin, koska se yhdistaa toisiinsa
tarveteorioiden, yllyketeorioiden ja kognitiivisten odotusarvoteorioiden kes-
keiset periaatteet samaan teoreettiseen viitekehykseen. Taman vuoksi halusin
teoreettisessa viitekehyksessa tuoda myos esille Maslowin tarvehierarkian
(1943, 1954), Nohrian ym. (2002) henkiléston uuden motivoinnin mallin, Al-
derferin kolmitasoteorian (1969), Herzbergin kaksifaktoriteorian (1959) ja
Vroomin odotusarvoteorian (1964). Tyémotivaatiota olisi myos ollut mahdol-
lista kasitelld lukuisten muiden teorioiden pohjalta, mutta halusin tutkimuk-
seen laajan nékemyksen ja uskoin saavuttavani sen Chungin (1977) integratii-
visen odotusarvoteorian avulla.

Teoreettisen viitekehyksen perusteella pdadyin maaritteleméén kehittamistar-
vetutkimuksessa haastatteluteemoiksi osallistumis- ja vaikuttamismahdolli-
suudet, henkiloston osaamistarpeet, henkildstéjohtamisodotukset ja tyéhyvin-
vointi tyotyytyvéisyyden nédkokulmasta. Katsoin, ettd ndma teemat kattavat
laajasti organisaatioon sitoutumiseen ja tydmotivaatioon liittyvat asiat. Tee-
mat olisi ollut mahdollista rakentaa myos toisin. Niité olisi voinut olla useam-
pia ja ne olisivat voineet kasittd4 pienempiéd kokonaisuuksia. Paadyin kuiten-
kin néihin, koska katsoin ndiden olevan sopivia haastattelututkimuksessa esi-
tettdviksi kokonaisuuksiksi. Ndiden teemojen pohjalta voisin rakentaa mie-
lekk&éat haastattelukysymykset. Olisin voinut padtya myds toisenlaisiin kehit-
tamistarvetutkimuksen teemoihin, mutta pohdinnan tuloksena valitsin nama.




Kobhti tulevaisuutta — henkildston organisaatioon sitouttaminen ja tyémotivointi kehittamis-
ohjelman avulla

Koin, ettd ne soveltuvat mielessani lapikédydyista vaihtoehdoista parhaiten
hahmottamaani tutkimuskokonaisuuteen.

Haastattelut itsessédan olivat mielenkiintoisia ja samalla opettavaisia tapahtu-
mia. Niiden kautta sain monipuolisen kasityksen Teknisen palvelukeskuksen
toiminnasta ja tutustuin haastateltaviin henkildihin paremmin. Haastateltavien
paasaantoisesti myonteinen suhtautuminen tutkimuksessa mukanaoloon vah-
visti ndkemystani organisaation tilan selvittamisen tarpeellisuudesta.

Kehittamisen tulee olla suunnitelmallista, jotta Teknisen palvelukeskuksen re-
surssit ja osaaminen pystytddn hyddyntamaan parhaalla mahdollisella tavalla.
Kehittdmisohjelman laatiminen oli luonnollinen valinta tutkimuksen kehitta-
mistoimenpiteeksi. Kehittdmisohjelman sisalté muodostui haastattelujen yh-
teenvedoista tekemistani johtopaatoksistd ja omasta ndkemyksestani Teknisen
palvelukeskuksen kehittdmistarpeista. Pidan todenndkoisend, ettd nakemykse-
ni vaikutti l&hinna kehittdmisohjelman yksittdisten kehittdmistoimenpiteiden
toteuttamistapaan, eika ohjaillut esille otettujen kehittdmisosioiden valintaa.
Laatimani kehittdmisohjelman sisallon hyvéksyi Teknisen palvelukeskuksen
johtaja. Toinen vaihtoehto kehittdmisohjelman hyvéksyttdmiseen olisi ollut
vieda kehittdmisohjelma palvelukeskuksen johtoryhmaén késittelyyn. Katsoin
kuitenkin johtajan hyvaksynnan riittavaksi.

Jo kehittdmisohjelman laadintavaiheessa tiedostin siitd tulevan erittdin laajan
ja ehka vaikean toteuttaa sille asetetussa aikataulussa, vuosien 2009-2011 ai-
kana. Halusin kuitenkin saada aikaan kokonaisuuden, josta saa hyvan kuvan
kehittdmistoimien tarpeellisuudesta organisaation eri sektoreilla. Kehittamis-
ohjelman rakennetta suunnitellessani varmistin sen antavan mahdollisuuden
yksittdisten kehittdmistoimenpiteiden toteuttamiseen riippumatta muista toi-
menpiteistd. Katsoin myds, ettd yksittéisten kehittdmistoimenpiteiden tulee
vaihdella pienistd, helposti konkretisoitavista, laajoihin kokonaisuuksiin, joi-
den vaikutukset ndkyvat usealla taholla organisaation toiminnassa. N&in hen-
kiloston olisi mielestani helpompi tunnistaa toteutuneita kehittdmistoimenpi-
teitd. Paljon kehittdmistoimenpiteitd siséltdvan kehittdmisohjelman avulla ha-
lusin varmistaa, ettd organisaatioon sitouttamis- ja tyémotivointitoimenpiteet
toimisivat mahdollisimman monen henkilon kohdalla.

Kehittdmisohjelman toimeenpanoa pohtiessani mietin erityisesti toteuttamis-
vastuiden madrittelyd. Tutkijan roolissa en toiminut kehittdmistoimenpiteiden
alullepanijana kuin viestintatyoryhmalle ja tiedotussihteerille vastuutetuissa
kehittdmistoimenpiteissd. L&hes kaikkien muiden kehittdmistoimenpiteiden
toimeenpanovastuun péadyin madrittelemaédn johtajalle, koska katsoin, ettd
hénella on paras kokonaisndkemys Teknisen palvelukeskuksen kehittdmistar-
peista ja siitd, missa jarjestyksessd tutkimuksen kehittdmistoimenpiteitd on
jarkevaa vieda eteenpéin. Toteuttamisvastuita olisi ollut mahdollisuus vastuut-
taa johtajan suostumuksella myds suoraan muille esimiesasemassa oleville
henkildille. Tata en kuitenkaan esittanyt, jotta tutkimuksen kehittdmistoimen-
piteiden ja muun organisaation kehittdmisen kanssa ei olisi syntynyt ristiriita-
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tilanteita. Tutkimusta tarkastellessani en usko, ettd kehittdmistoimenpiteiden
vastuuttamistavat ovat vaikuttaneet vaikuttavuustutkimuksen tuloksiin tai ko-
ko tutkimuksen tulokseen.

Toinen asia, jota podin kehittdmisohjelman toimeenpanossa, oli kehittdmisoh-
jelman saattaminen henkiloston tietoon. Normaali kaytantd olisi ollut kertoa
siitd tiedotteessa ja laittaa se P-asemalle kaikkien nahtéville. Tahén en kuiten-
kaan paatynyt, koska kehittdmisohjelman valmistumisen aikana Teknisessa
palvelukeskuksessa vallitsi opinnéytet6ihin liittyvien toimenpiteiden suhteen
Kielteinen ilmapiiri. Se nakyi asenteissa. Opinndytetdihin liittyviéd toimenpitei-
t& ei haluttu suorittaa, koska niiden ei koettu olevan osa normaalia tyontekoa.
Tutkimuksen kehittamisohjelmaa toteutettiin ilman erillista tiedottamista osa-
na normaalin Teknisen palvelukeskuksen kehittdmista. Katsoin, ettd on pie-
nempi paha toteuttaa kehittdmisohjelmaa henkiléston tietaméttd, kuin saattaa
se jo ennen kehittdmistoimenpiteiden aloitusta kielteisen suhtautumisen koh-
teeksi. Néin jalkikateen mietityttad, oliko ratkaisu oikea. Nyky&én Teknisessa
palvelukeskuksessa vallitsee hyvin paljon kehitysmyonteisempi ilmapiiri ja se
on saanut minut pohtimaan, toiminko téssa tilanteessa ylisuojelevasti. Olisin-
ko toisella tavalla toimien saanut henkiltstolta uutta ndkokulmaa kehittamis-
toimenpiteiden sisaltéon ja niiden toteuttamistapaan? Oliko valinnallani ehka
vaikutusta myos tutkimuksen lopputulokseen?

Vaikuttavuustutkimuksella tutkittiin kehittdmisohjelmassa toteutuneiden toi-
menpiteiden vaikuttavuutta vastaajien organisaatioon sitoutumiseen ja tydmo-
tivaatioon. Vaikuttavuustutkimuksen kirjallisena materiaalina olivat tutki-
muksesta kertova saate ja itse tutkimuskysymykset. Koska tutkimukseen osal-
listujat olivat samoja henkilGitd kuin kehittdmistarvetutkimukseen osallistu-
neet, oletan saatteen olleen riittdvan yksiselitteisen, jotta sen sisallon vaa-
rinymmartaminen ei ole ollut todennékoista, kuten ei mydskaan kyselyn sisal-
tdman ohjeistuksen. Aina on kuitenkin mahdollista ymmartaa kysymys toisin
kuin olen sen tarkoittanut ja tdmé&n olen toivottavasti huomioinut riittdvan hy-
vin tulkitessani tutkimustuloksia.

Viestinnasta saatuja tuloksia tarkastellessani huomioni on kiinnittynyt osittain
samaa mielta valinneiden vastaajien suureen mééraan ja siihen, etta kukaan ei
ole osittain eri mieltd, vaikka aaripadén vastauksia esiintyikin. Kyselykokonai-
suus on néin mielestani onnistunut, koska tulkitsen tulosten tarkoittavan, etta
vastaajat ovat mieltaneet luetellut kehittdmistoimenpiteet yhteensopivaksi ko-
konaisuudeksi. He eivét ole epdrdineet ja antaneet osittain eri mielté olevaa
mielipidettd, vaan kokeneet kehittdmistoimenpiteet kokonaisuudessaan myon-
teisiksi. Saatu tulos heréttda silti kysymyksen siit4, mitd muuta viestinnan ke-
hittdmisohjelmasta pitéisi pystya toteuttamaan. Olisiko toteuttamatta jaéneilla
kehittdmistoimenpiteilld ollut vield mydnteisempi vaikutus vastausjakaumaan?

Kokous- ja palaverikdytantdind otsikoitu kehittdmiskokonaisuus aiheutti ha-
jontaa esimiesten ja tyontekijoiden vastauksissa. Tulosten kokonaistarkastelun
perusteella tdh&n kohtaan kohdistetuilla kehittdmistoimenpiteilld oli myontei-
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nen vaikutus. Tyontekijoiden vastaukset antavat kuitenkin aivan erilaisen na-
kemyksen asiaan. Olisiko ollut, ettd ne kehittdamistoimenpiteet, jotka kohdis-
tuivat koko henkildstéon, ja olisivat siten olleet myds tydntekijoiden tunnistet-
tavissa, eivat olleet riittdvid. Ndin on voinut tapahtua, koska vastauksia osit-
tain eri mieltd oli annettu. Syyné t&dhan tulokseen saattaa myos olla, etteivat
kaikki vastuualueet noudattaneet annettuja kokous- ja palaveriohjeistuksia. Ei
ehk& myodské&an mielletty, ettd esimiestyon kannalta suositukset antavat luvan
tehdd suosituksina esitettyja toimenpiteitd, ja siksi innokkuus lahted kehitta-
maan on vaihdellut vastuualueittain.

Vallitsevaksi mielipiteeksi kokous- ja palaverikdytdnndissa tyontekijoiden ta-
holta nousi kuitenkin en osaa sanoa. Tassa heraa kysymys, onko sanamuoto
kysymyskohdassa ollut sellainen, ettd se on tuonut liian epdmaaraisiksi esitetyt
toimenpiteet ja siten johtanut en osaa sanoa vastausten kayttoon. Teoreettisen
viitekehyksen perusteella nakisin, ettd tdssa on olemassa suora yhteys mielipi-
teen en osaa sanoa ja vastaajien toiveiden ja odotusten valilla. Ne ovat olleet
taysin jotain muuta, kuin mité toteutuneet kehittdmistoimenpiteet, ja siksi vas-
tagjat eivétka ole osanneet linkittdd niitd yhteen. Tyodntekijoille johtoryhmé-
tyoskentelyn selkeyttdminen on myds ehka ollut vaikeasti hahmotettava koko-
naisuus. Sen tyon tuloksetkin heijastuvat kentélle vasta viiveelld. Johtoryhmi-
en tyoskentelyyn kohdistuneilla koulutuksilla on kuitenkin vaikutusta syvélle
juurtuneisiin keskustelu- ja viestintarakenteisiin seka keskinéiseen toiminta- ja
valtadynamiikkaan. Johtoryhmétyoskentelyn kehittdminen on haastavaa ja
vaatii pitkallisesti aikaa, eikd sen onnistumisen tarkeytta ei voi aliarvioida ko-
ko johtamisen onnistumisessa.

Kokous- ja palaverikdytannot otsikkona ei ole mielesténi onnistunut parhaalla
mahdollisella tavalla. Se on saattanut luoda mielikuvan tehokkaasta teknisesté
kokouskaytannosta ja siten jattad véhemmaélle huomiolle palaverien siséllon ja
tavan keskustella. Kehittdmistoimenpiteiden kiteyttamisessa en myodskaan koe
onnistuneeni. Ne eivat tuo esille tunteita, asioiden sisaltdja ja ihmisten vélista
liittymistd, osallistumista, kuulluksi tulemista ym. ilmapiiriin vaikuttavia seik-
koja, jotka puolestaan liittyvat ihmisten sitoutumiseen ja motivoitumiseen liit-
tyviin siséisiin prosesseihin. Tamén kehittdmisosion kohdalla heréa ajatus, on-
ko, ei niin onnistuneella otsikolla ja kehittdmistoimenpiteiden kiteyttamiselld,
ollut merkitysta annettuihin vastauksiin, ja jos on, niin olisivatko ne vaikutta-
neet tutkimuksen tulokseen.

Johtamisessa mielenkiintoni kohdistuu esimiesten antamiin en osaa sanoa
vastauksiin. Se heréttdd kysymyksen, mitké tekijat ovat vaikuttaneet siihen,
etteivat esimiehet osaa sanoa omaa haluansa olla mukana kehittdméssa Tek-
nistd palvelukeskusta? Mité on jaényt tapahtumatta, ettd Teknisen palvelukes-
kuksen suunnan méaérittdminen ja johtamistilan kirkastaminen, tavoitteet ja ar-
vot eivét ole saavuttaneet esimiehid? Syyna voi olla télla hetkell&d kunnissa
vallitseva tilanne, jossa pitkdjanteinen ty6 ja sitoutuminen pitkdjanteiseen
tyoskentely- ja johtamiskulttuuriin on vaikeaa. Muutokset toimintaymparistos-
s& ovat yll4attavid ja vaativat monesti nopeaa sopeutumiskykyd. Vaikeuttaako
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tdma pitkdjanteisen laaja-alaisen johtamisen otetta Teknisessd palvelukeskuk-
sessa?

Vaikuttavuustutkimuksessa yhtena kehittdmiskokonaisuutena esitetty organi-
saation toiminta koostui monesta hyvin erilaisesta kehittdmistoimenpiteesta.
Siihen oli yhdistetty johtamisesta ja osaamisesta kehityskeskustelut, palaut-
teenanto, tyonkuvien ja palkkojen tarkistus, ty6hyvinvoinnin ja tyoilmapiirin
huomioiminen, tydyhteisdkayttaytyminen ja virkistystapahtumat. Vaikutta-
vuustutkimuksen tuloksissa viisi vastaajaa oli rastittanut vaihtoehdon en osaa
sanoa. Tama kyseisen vaihtoehdon runsas kaytto yllattad. On vaikeaa uskoa,
ettd niin monen vastaajan mielipide on en osaa sanoa, koska yleensé téllaiset
kysymykset aiheuttavat puolesta tai vastaan reaktion. VVoiko syyna olla erilais-
ten kehittamistoimenpiteiden yhdistaminen yhden otsikon alle, jolloin yhdelle
vastaajalle tarkeéd asia on yhdentekeva toiselle, tai kehittdmistoimenpiteista
vastaajalle syntyneet mielipiteet ovat ristiriidassa kesken&éan, jolloin ei synny
yhté yhtendista kasitysta asiasta. Kehittdmistoimenpiteiden kokoamisessa kay-
tetty otsikko ei mydskédan ole onnistunut. Tdma on jo itsessadn myaos saattanut
aiheuttaa vaikeuksia sisdistaa sen alle koottuja kehittamistoimenpiteitd yhdeksi
kokonaisuudeksi.

Pidén tdmén kehittdmiskokonaisuuden toteutuneita toimenpiteitd vain osittain
onnistuneina organisaatioon sitoutumisen ja tydmotivaation nakdkulmasta,
koska néen, ettd en osaa sanoa vastauksia voidaan myds pitda kielteisend
vaihtoehtona. Ne osoittavat mielestani, ettei toteutuneilla kehittdmistoimenpi-
teilld ole ollut toivottua vaikutusta. Viimeiseksi mietteeksi minulle j&& tasta
kehittdmiskohdasta: oliko tutkimuksen tuloksen kannalta oleellista ottaa ndamé
asiat esille omana kokonaisuutena, vai olisiko padadytty samaan tutkimustulok-
seen, vaikka ne olisi sisallytetty kehittdmisohjelman mukaisesti omiin kehit-
tdmiskokonaisuuksiinsa. Tama olisi tietenkin edellyttdnyt osaamisen kehitta-
miskokonaisuuden esille ottamista vaikuttavuustutkimuksessa omana kohta-
naan.

Vaikuttavuustutkimusta yleisesti ajatellen kehittdmiskohteet esitettiin paljon
yksittdisia kehittdmistoimenpiteité siséltdvind kokonaisuuksina. Tdmé on voi-
nut johtaa siihen, ettd osalle vastaajista osa kehittdmistoimenpiteistad on merki-
tyksettdmié tai niitd ei olla huomattu lainkaan. Vastaajien mielipiteiden muo-
dostumiseen on myds voinut vahvasti vaikuttaa jokin yksittdinen toimenpide
tai kokemus kehittamistoimenpiteiden ristiriitaisuudesta. Tutkimuksen tulok-
sia tarkastellessa tulee miettineeksi, ovatko ndmé yhdistdmistoimenpiteet vai-
kuttaneet jollain lailla tutkimustuloksiin, ja jos ovat, niin mihin suuntaan. Sa-
moin kuin vastausvaihtoehtojen osittain samaa mielté ja osittain eri mielta
helpompi kéyttd, jolloin ei tarvitse ilmaista voimakkaita reaktioita, mité vasta-
usvaihtoehdot taysin samaa mielta ja taysin eri mielta merkitsevat.

Organisaatioon sitoutumista ja tyémotivaatiota kartoitettiin epasuoralla kysy-
mykselld. Paadyin tdhan menetelmadn, koska en uskonut saavani taysin rehel-
lisid vastauksia kysyessani asiaa suoraan. Periaatteessa kaikkien tyontekijoi-
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den pitéisi olla sitoutuneita organisaatioon ja heill& pitdisi olla hyvé tyomoti-
vaatio. Taméan aito julkinen kyseenalaistaminen mietitytti ja siksi paadyin
muokkaamaan Lumijarven (2002, 41-42) t&han aiheeseen liittyvista epdsuoris-
ta kysymyksista tarkoitukseeni sopivan kysymyksin. Organisaatioon sitoutu-
mista ja tyomotivaatiota olisi ollut mahdollista kartoittaa muillakin keinoin.
Olisin voinut kéayttaa useampaa epasuoraa kysymysté tai ottaa kayttoéon laajan
kysymyspatteriston. Paadyin kuitenkin ep&suoraan kysymykseen, koska halu-
sin sen avulla saada sekd kehittdmistarvetutkimuksessa ettd vaikuttavuustut-
kimuksessa itsearviointina vastaajilta arvosanan omalle tunteelleen ja kéyttaa
samaa kysymystad myos kartoittaessani kehittdmistoimenpiteiden vaikuttavuut-
ta. N&in jalkikateen tutkimusta tarkastellessani en usko jonkin muun organi-
saatioon sitoutumista ja tydmotivaatiota kartoittavan menetelmén olevan kéyt-
tdmaéani oleellisesti paremman, koska en pyrkinyt mittamaan sitoutumisen ja
motivaation voimakkuutta, ainoastaan muutosta kahden tutkimuskerran valil-
14. Sit§, olisiko organisaatioon sitoutumisen ja tydmotivaation suuruuden maa-
rittdminen ollut tarpeellinen tieto Tekniselle palvelukeskukselle, ei ole tuotu
esille missan vaiheessa tutkimuksen teon aikana.

Tutkimuksen toteutuksessa on kaytetty seka laadullista ettd maarallistéa tutki-
musmenetelmaa. Néin siksi, ettd ne mielesténi soveltuivat parhaiten tutkimuk-
sen tavoitteiden saavuttamiseen. Kehittdmistarvetutkimus haastattelututki-
muksena puolistrukturoidulla haastattelulomakkeella antoi mahdollisuuden
saada laaja-alaisen, kokonaisvaltaisen kasityksen Teknisen palvelukeskuksen
tilasta. Se auttoi my0s tutkijaa asettamaan kuulemansa paremmin oikeanlaisiin
asiayhteyksiin. Kyselytutkimus olisi ollut myos yksi mahdollinen tapa toteut-
taa kehittdmistarvetutkimusta. Kattavan tutkimusaineiston saamiseksi olisi
kuitenkin pitanyt laatia laaja haastatteluteemoihin liittyvd monisivuinen ky-
symyspatteristo, johon vastaaminen sen pituuden vuoksi olisi saattanut kaan-
tyd itseddn vastaan. Haastattelututkimukseen péatyesséén tiedostin sen olevan
paljon aikaa vievé ja tyolas menetelmd, mutta katsoin menetelman olevan sen
arvoinen. Olin my0s tietoinen siitd, ettd haastattelutilanteissa haastateltavat
voivat kertoa asioista toisin kuin joissain muissa tilanteissa, mutta hyvéksyin
sen osaksi haastattelututkimuksen luonnetta.

Méarallisen tutkimusmenetelman katsoin parhaiten soveltuvan henkiloston si-
toutumis- ja motivaatioasteen ldhtékohdan selvittdmiseen, kehittdmisohjelman
toteutuneiden kehittdmistoimenpiteiden vaikuttavuuden arviointiin ja tutki-
muksesta saadun tutkimusaineiston kuvailemiseen. Vaikuttavuustutkimus olisi
ollut mahdollista toteuttaa toteutuneiden kehittdmistoimenpiteiden osalta myds
haastattelututkimuksena. Talla menetelmé&lld saatu tutkimusaineisto olisi saat-
tanut pita4 sisallaén kuvailevaa yksityiskohtaista tietoa yksittéisten kehittdmis-
toimenpiteiden vaikutuksesta. Tahén en kuitenkaan ryhtynyt, koska kehitta-
misohjelmasta oli toteutettu vain 38 % ja néin ty6ldan tutkimusmenetelman
kayttoonotto ei tuntunut mielekkaalta tdssa vaiheessa. En ndhnyt sen tuovan
riittdvad lisdarvoa verrattuna kyselytutkimuksena suoritettuun vaikuttavuus-
tutkimukseen.
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Tutkimuksen luotettavuutta olen pohtinut monesta ndkékulmasta. Ennen tut-
kimuksen varsinaista toteuttamista mietin, miten pitéa tutkijan ja tutkimuksen
kohteena olevan organisaation tyontekijan roolit erilladn. Miss& kohtaa voin
myos tuoda julki oman ndkemykseni organisaatiosta tai ottaa sen mukaan tut-
kimukseen, ja missd ndmé& kaksi roolia on pidettava tiukasti erillaan. Tarkas-
tellessani tutkimukseen osallistuneiden henkiléiden valintaa en voi pitaa sita
taysin objektiivisena tapahtumana. Tiesin kaikki valitsemani henkil6t, vaikka
ei tuntenut heitd kaikkia. Pohdin kuitenkin syvallisesti henkildiden valintaa ja
paadyn tulokseen, etteivdt omat henkil6kohtaiset mielipiteeni ole tietoisesti
ohjanneet paatoksentekoani. Nain jalkikateen ajatellen olisi ollut mahdollista
luokitella koko Teknisen palvelukeskuksen henkilostd valintakriteerien mu-
kaan ja vaikka arpoa jokaisesta valintaluokasta tutkimukseen osallistuneet
henkil6t. Se olisi ollut tydladmpi menetelma, eika olisi varmuudella tuottanut
mitdan uutta tutkimustietoa, mutta olisi ollut objektiivisuuden kannalta pa-
rempi toteutusvaihtoehto.

Tutkimusmetodien valinnan ja tutkimuksen toteuttamistavan luotettavuudella
ei mielestani ole vaikutusta tutkimuksen tulokseen. Kéytetyt tutkimusmetodit
ovat tuottaneet tutkimuksessa tarvittavan tiedon ja luotettavuus on osoitettu
olevan silla tasolla, ettd tutkimustuloksiin voidaan myds uskoa.

Olen suorittanut tutkimuksen vuosien 2008-2012 vélisena aikana. Se on opet-
tanut paljon siitd, miten nopeasti kuntakentdssakin muutokset tapahtuvat.
Vuonna 2009 tarkeiksi koettujen organisaatioon sitoutumiseen ja tyémotivaa-
tion lisddmiseen johtavien kehittdmiskohteiden rinnalle on noussut uusia tar-
peita. Organisaatioon sitoutumisen ja tydmotivaation periaatteet eivét silti ole
muuttuneet. Tdman tutkimuksen avulla Tekninen palvelukeskus on saanut
vuoden 2009 kehittdmistarpeista kattavan henkildstéa organisaatioon sitoutta-
van ja tyémotivaatiota lisddvan kehittdmisohjelman. Uskon teoreettisen viite-
kehyksen lisdédvan ymmarrysta siihen, miten sitouttaminen ja motivointi pro-
sesseina toimivat. N&in viitekehystd on mahdollista kéyttdd myos Teknisen
palvelukeskuksen tulevien kehittdmistoimenpiteiden ohjaajana. Viitekehyksen
tarkastelusta voi olla myos apua tydskenneltdessé nyt vuonna 2012 siind Tek-
nisen palvelukeskuksen tavoitteeksi asettamassa uudessa toimintaymparistos-
sd, johon edellisten vuosien muutosty6t ovat tdhdanneet. Kehittdmisohjelman
loppuun saattaminen ja teoreettiseen viitekehykseen tutustuminen voivat
edesauttaa Teknista palvelukeskusta vastaamaan sille seutuyhteistyon, kunta-
liitosten ja erilaisten seké sisdisten ettd ulkoisten kumppanuuksien mukanaan
tuomiin haasteisiin ja toteuttamaan tehtdvaansa tuottaa kustannustehokkaasti
laadukkaita palveluja.

Suoritetun tutkimuksen tulosten valossa Tekninen palvelukeskus on saanut ha-
luamansa kehittdmisohjelman, jonka avulla se pystyy henkildstdéén sitoutta-
maan organisaatioon ja lisaédmaan heidan tyomotivaatiotaan. Koen tutkimuk-
sen onnistuneen tavoitteessaan ja jd&n pohtimaan, kuinka paljon parempi lop-
putulos olisi ollut, jos kehittdmistoimenpiteistd 38 % sijaan olisi pystytty to-
teuttamaan esimerkiksi 60 % ?
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Tutkimuksen aikainen kehitysprosessi, jonka olen itse kdynyt lapi ndind vuo-
sina, on vahvistunut elaménkatsomukseksi, jonka Niermeyerin ja Seyffertin
(2004, 28) tuovat hyvin esille kirjassaan Motivaatio:

Jos elamaan ei sisally visiota siitd, mihin pyrkii, mita kaipaa, mink& haluaisi
toteuttaa, ei ole mydskaan motiivia ponnistella.
Erich Fromm
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Liite 1

KEHITTAMISTARVETUTKIMUKSEN SAATE JA HAASTATTELUKYSYMYKSET

Liite 1a/1
Haastattelututkimuksen saate

Teknisen palvelukeskuksen organisaatiorakenne ja johtamisjarjestelmé on uudistettu vuo-
den 2009 alusta. Toimivien kéyténtojen ja erilaisten yhteistyotapojen 16ytdmiseen ja yhteen
hioutumiseen on varattu aikaa vuoden 2011 loppuun.

Muutoksen syy on tarve uudistaa ja kehittda toiminta vastaamaan tulevaisuuden haasteita.
Uudeksi toimintatavaksi on valittu tilaaja-tuottaja-malli eli meilla kumppanuus ja samalla
johtaminen on organisoitu uudelleen. Tdéma kaikki on johtanut myds henkildstomuutoksiin
riippuen tyGtehtavien luoteesta.

Nyt ulkoiset puitteet ovat pystyssé ja on alkanut yhteisen sisalléon luominen. Henkildston
nakemyksisté ja kokemuksista muodostuu uudenlainen yhteinen tapa tydskennelld. Muutos
voidaan vied& onnistuneesti l1&pi vain, jos henkildsto on siing taysilla mukana.

Muutosprosessissa on aina kehittamistd. Jokaisella tyOntekijalla on tuntemus taménhetki-
sestd tilanteesta ja ndakemys siitd, mita pitdisi tai olisi pitanyt tehdd, jotta asiat olisivat pa-
remmin. Tall4 haastattelututkimuksella on tarkoitus loytaa tarkeimmat kehittdmisalueet.
Niihin kohdennetuilla kehittdmistoimenpiteill& pyritddn luomaan yhteinen ndkemys Tekni-
sen palvelukeskuksen toiminnasta ja siitd miten organisaatiota tulee vieda eteenpain.

Haastattelut ovat on luottamuksellisia ja raportointi tapahtuu nimettomasti. Haastattelut
nauhoitetaan, jotta niiden tuloksista voidaan tehdé yhteenvetoja seké laatia Teknisen palve-
lukeskuksen kehittdmissuunnitelma vuosille 2009-2011. Kehittdmissuunnitelmaa varten
haastatellaan Teknisen palvelukeskuksen henkilostod kaikista henkiléstoryhmista.
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Liite 1b/1
Teemahaastattelukysymykset
TAUSTATIETOJA
Nimi

Tyotehtava
Yksikkd

OSALLISTUMIS- JA VAIKUTTAMISMAHDOLLISUUDET
Oletko saanut riittavasti tietoa organisaatiomuutoksesta?

Saatko muuten riittavésti tietoa siitd, mitd Teknisessd palvelukeskuksessa tapahtuu télla
hetkell&?

Mité erilaisia mahdollisuuksia sinulla on tuoda mielipiteesi julki?

Pidetadnkd vastuualueellasi riittavasti yhteisid kokouksia?

Voitko vaikuttaa omaan ty6hdsi ja tydtehtdviesi suunnitteluun riittavasti?
HENKILOSTON JOHTAMINEN

Oletko yleisesti tyytyvainen tapaan, milla Teknista palvelukeskusta johdetaan?

Onko sinulla riittavat tiedot Teknisen palvelukeskuksen tulevaisuuden tavoitteista ja mene-
telmistd ja siitd miten ne on tarkoitus toteuttaa?

Oletko tyytyvéinen ldhiesimiehesi tapaan johtaa?

(esim. ty6n organisointi, annettujen ja itse asetettujen tavoitteiden toteutuminen, kéayttayty-
minen)

Onko sinulla odotuksia johtamisen kehittymisestd uuden organisaation k&ynnistyttya?
Miten haluaisit itse tulla johdetuksi?

OSAAMINEN

Tiedatkd, muuttaako Teknisen palvelukeskuksen uusi toimintatapa tyotehtaviesi siséltoa tai

tapaa tehda toita?

Toiko organisaatiomuutos mukanaan uusia kasitteita tai toimintoja, joita tulee selventéa,
jotta tydnteko voi edetéd/tapahtua uuden toimintamallin mukaisesti?
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Liite 1b/2
Tunnetko omaavasi riittdvan ammattitaidon suoriutuaksesi tyotehtavistasi?

Onko tyoOpaikallasi riittavasti sosiaalista osaamista eli kykya viestia ja olla vuorovaikutuk-
sessa ihmisten kanssa?

Onko Teknisessa palvelukeskuksessa yleisesti mielestasi hyodynnetty henkildstén osaami-
nen?

TYOTYYTYVAISYYS

Vallitseeko tyopaikallasi tyontekoa edistdvd myonteinen tyGilmapiiri?

Ovatko tyGilmapiiriin vaikuttavat henkildstosuhteet kohdallaan?

Saatko ty6suoritteistasi riittavasti palautetta?

Onko tydpaikallasi kaytosséd minkadnlaista palkitsemismenettelya?

Koetko, ettd sinulla on mahdollisuus kehittaa tyotasi ja toteuttaa itsedsi?

MUUTA

Miten kuvailisit aktiivisuuttasi ja haluasi olla mukana luomassa Tekniselle palvelukeskuk-

selle uutta toimintaymparistoa?

Onko asioita tai toimenpiteita edelld lapikaytyjen teemojen liséksi, jotka voisivat edesauttaa
kiinnostumistasi Teknisen palvelukeskuksen asioihin?
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Liite 2
VAIKUTTAVUUSTUTKIMUKSEN SAATE JA KYSELYLOMAKE

Liite 2a/1

Vaikuttavuustutkimuksen saate

Heil

Osallistuit kevaalla 2009 haastatteluun, jossa kartoitettiin Teknisen palvelukeskuksen kehit-
tdmistarpeita ja omaa aktiivisuuttasi sekd halukkuuttasi olla mukana luomassa Tekniselle
palvelukeskukselle uutta toimintaymparistod. Tassa yhteydessa kerrottiin, ettd sinulta tul-
laan my6hemmin kysymé&an tehtyjen kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksista omaan tyos-
kentelyysi.

Haastattelujen perusteella Tekniselle palvelukeskukselle laadittiin kehittdmisohjelma kos-
kien osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia, johtamista, osaamista ja tyOtyytyvaisyyt-
td. Kehittdmisohjelman keskeisiksi kehittdmisalueiksi muodostuivat viestintd, kokous- ja
palaverikéytannot, johtaminen, organisaatiotoiminta ja osaaminen. Osa eri kehittamisalueil-
le asetettuja tavoitteita on toteutettu vuosien 2009 ja 2010 aikana ja osan toteutus alkoi tai
alkaa vasta tana vuonna.

Taméan kyselyn tarkoituksena on saada selville, ovatko kehittdmisalueissa suoritetut toi-
menpiteet vaikuttaneet myonteisesti aktiivisuuteesi ja halukkuuteesi olla mukana kehitta-
massé Teknistd palvelukeskusta. Haluan tietdd, ovatko toimenpiteet vaikuttaneet myontei-
sesti tyémotivaatioosi ja sitoutumiseesi organisaatioon.

Kysely on toinen osa vuonna 2009 aloitettua tutkimusta, joten siihen patee sama luottamuk-
sellisuus kuin haastatteluihin ja niiden raportointiin.

Seuraavaksi kerron kehittamisalueilla tehdyt toimenpiteet ja esitdn niihin kohdistuvat véit-
tdmat. Tamén jalkeen sinun tulee rastittaa parhaiten omia tuntemuksiasi kuvaava vaihtoeh-
to. Vastaa jokaiseen véittdmaan ja palauta kysely, jotta saamme yhdessa korjattua haastatte-
luissa esiin tulleita epdkohtia ja kehitettyd Teknistd palvelukeskusta toivottuun suuntaan.

Kyselyn sahkopostilla saaneet vastaavat siihen myds sdhkopostilla ja muut palauttavat ni-
mell&d&n varustetun lomakkeen rastitettuna ja mahdollisesti myds kirjallisesti tdydennettyna
joko palauttamalla sen suoraan minulle tai kertomalla, mista voin sen noutaa. Sisdista postia
emme kayté sen hitauden vuoksi.
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Kyselyn saatuasi, jos mahdollista, k&yta heti hetki tytajastasi vastaamiseen. Nain asia ei jai
muistettavien tehtdvien listalle.

Kiitos sinulle jo etukédteen nopeasta toiminnasta!

Terveisin

Pirjetta Sipilainen-Salo
044-7011755
pirjetta.sipilainen@pori.fi
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Liite 2b/1
Vaikuttavuustutkimuksen kyselylomake

KYSELYTUTKIMUS
Rastita tuntemuksiasi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

Viestint&

Teknisen palvelukeskuksen viestintdd on kehitetty palkkaamalla tiedotussihteeri oppisopi-
mussuhteeseen. Henkildstolehti Osviittaa on julkaistu saannollisesti useamman kerran vuo-
dessa. Extranettida on elvytetty tuottamalla sinne Osviitan lisdmateriaalia. Tiedottamista on
parannettu nimedamalla tiedottamisen vastuuhenkil6t vastuualueille. P-asemaa on selkiytetty
ja sinne on tallennettu Teknisen palvelukeskuksen toimintaan liittyvét poytakirjat ja muisti-
ot (tekninen lautakunta, johtoryhmat, yhteisty6toimikunta jne.), tyéhyvinvointiin ja tyotur-
vallisuuteen liittyvad materiaali, liikuntakerhon toimintaan ja yleisesti viestintaan liittyvaa
materiaalia.

Edella mainitut viestintéan liittyvat toimenpiteet ovat vaikuttaneet myonteisesti aktiivisuu-
teeni ja haluuni olla mukana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaympa-
ristéa.

Taysin samaa mielta | Osittain samaa mieltd | En osaa sanoa Osittain eri mielta Taysin eri mielta

Kokous- ja palaverikaytannot

Johtoryhmid on kehotettu kehittdmaan tydskentelydan ja siité tiedottamista. Osa johtoryh-
mistd on pitanyt koulutustilaisuuksia parempien kéytantdjen omaksumiseksi. On annettu
kaikkia vastuualueita koskevat ohjeet TPD-kokousten vuosittaisista maaristé ja sisalloista.
Vastuualueita on kannustettu pitdiméaén vapaamuotoisempia yhteisia tilaisuuksia kuten vir-
Kistaytymispéaivié.

Edella mainitut kokous- ja palaverikaytantoihin liittyvat toimenpiteet ovat vaikuttaneet
myonteisesti aktiivisuuteeni ja haluuni olla mukana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle
uutta toimintaymparistoa.

Taysin samaa mieltd | Osittain samaa mieltd [ En osaa sanoa Osittain eri mielta Taysin eri mielta
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Johtaminen

Tekniselle palvelukeskukselle on luotu pidemman aikavalin toimintasuunta paivittamalla
visio, arvot ja toimintasuunnitelma, joka ottaa kantaa henkiloston méardén ja laatuun henki-
|ostOstrategiassa seka tapaan tuottaa palveluja sisdisessd kumppanuusmallissa. Tydnkuvat
on kayty lapi ja niihin on tehty aiheelliseksi katsottuja muutoksia. Muutoksen etenemistéd on
tehty ndkyvammaksi, kun johtajan kertoo saannéllisesti missd mennaan.

Edella mainitut johtamiseen liittyvat toimenpiteet ovat vaikuttaneet myonteisesti aktiivi-
suuteeni ja haluuni olla mukana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaym-
péaristoa.

Taysin samaa mielta | Osittain samaa mieltd | En osaa sanoa Osittain eri mielta Taysin eri mielta

Organisaation toiminta

Teknisen palvelukeskuksen toimintaa on kehitetty vakiinnuttamalla kehityskeskustelukay-
tanto osaksi normaalia vuorovaikutusta. Tyohyvinvointiin on kiinnitetty huomiota ja samal-
la on tiedostettu tyGilmapiirin, yleisen kayttaytymisen ja palautteenannon merkitys. Koko
Tekniselle palvelukeskukselle on pidetty yhteisid vapaamuotoisia virkistaytymistapahtumia
ja siten lisatty keskindistd yhteenkuuluvuuden tunnetta. Toimistohenkilgston tehtavia ja
tuntoja on tutkittu toimivamman yhteistydtavan 16ytamiseksi ja samalla selkiytetty henki-
I0ston palkkaamiseen liittyviéd kaytantoja.

Edella mainitut organisaation toimintaan liittyvat toimenpiteet ovat vaikuttaneet mydntei-
sesti aktiivisuuteeni ja haluuni olla mukana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta
toimintaymparistoa.

Taysin samaa mieltd | Osittain samaa mieltd | En osaa sanoa Osittain eri mielta Taysin eri mielta

Mink& arvosanan (1-10) annat tdman hetkiselle aktiivisuudellesi ja halullesi olla mu-
kana luomassa Tekniselle palvelukeskukselle uutta toimintaymparistoa?

Onko muita asioita tai toimenpiteitd, jotka voisivat edesauttaa kiinnostumistasi Tek-
nisen palvelukeskuksen asioihin?
Kirjoita vapaamuotoisesti tahan




