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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon aihe kasittelee henkiloston osaamisen kehittdmismenetelmien
implementoinnissa esiintyvia hidasteita ja esteitd. Toimeksiantajani Valtion talous- ja
henkilostohallinnon palvelukeskus (Palkeet) on tarjonnut henkiléstolle mahdollisuu-
den osallistua Palkeet TETiin, jossa henkild voi mennd tutustumaan muun kuin oman
prosessin tyotehtdvaan ja tydyhteiséon yhden péivan ajaksi. Osallistujia Palkeet TE-
Tiin ei kuitenkaan ole ollut niin paljon kuin ennen henkiléston kehittdamismenetelman
lanseerausta odotettiin. Tammikuussa 2014 TETin kayneita oli vain viisi henkil6a.
Opinné&ytetyon tavoitteena on selvittad, miten henkildstohallinto voisi vaikuttavammin
jalkauttaa Palkeet TETin Kaltaisia uusia toimintatapoja tuotannon henkil6stolle. Eri-
tyisesti kiinnostuksen kohteena on osaamisen kehittdminen lyhytaikaista tyokiertoa
(TET) hysdyntamalla.

Tutkimusongelmia tydssani on kaksi. Ensinnékin tavoitteenani on selvittad, miksi Pal-
keiden TET-mahdollisuutta ei ole hyddynnetty vield kovin paljoa seka mitd taytyisi

tehdd, jotta henkil6stoa saataisiin osallistumaan enemmaén Palkeet TETiin.

Viitekehyksessa késittelen ensiksi yleisesti teoriaa liittyen muutoksiin tydelamassa.
Tassa luvussa tarkastelen esimerkiksi, kuinka organisaatiokulttuuri ja viestinta vaikut-
tavat muutoksen lapivientiin sekd kasittelen muutoksiin vahvasti liittyvaé vastarinta-
ilmioté. Toisessa péaluvussa keskityn osaamisen kehittdmisen teoriaan. Puran hieman
osaamisen ja oppimisen kasitteitd seké késittelen perusperiaatteita henkildstén kehit-
tamisestd. Lisaksi pyrin l0ytdmaan syita sille, miksi osaamisen kehittdmiseen kannat-
taa panostaa. Viimeisessa paaluvussa syvennyn vaihtoehtoisiin henkilston osaamisen

kehittdmismenetelmiin, jotka ovat helposti toteutettavissa osana tyoprosesseja.

Etsin vastauksia tutkimusongelmiini padasiassa maarallisella tutkimuksella. Henkils-
tolle suunnatun kyselyn avulla selvitédn, miksi Palkeet TETiin on osallistunut niin va-
hén henkildita ja mita taytyisi tehda, jotta osallistujia olisi tulevaisuudessa enemman.
Tutkimustulosten pohjalta teen johtopaatoksig, ja esitan kehittdmisehdotuksia toimek-
siantajalleni. Tyon lopuksi arvioin vield tutkimuksen luotettavuutta ja péatanndssé

pohdiskelen omaa oppimista opinnaytetyéprosessin aikana.



2 MUUTOKSET TYOELAMASSA

Tassé luvussa kasitellddn aluksi muutosprosessia. Lisaksi tarkastellaan organisaa-
tiokulttuuria ja sen merkitystd muutoksessa. Tamén luvun lopuksi syvennytaan vieléd

késitteeseen muutosvastarinta ja tutustutaan muutosviestintaan.

Tyon tekeminen ja organisoinnin tavat elavat nykyadn jatkuvassa muutoksessa. On
tyypillista, ettd edellistd uudistusta ei ole saatu p&atokseen ennen uuden muutoksen
lanseerausta. (Tyoterveyslaitos 2013.) Mattila (2007, 9) toteaa myds, ettd muutos néh-
da&dn nykyddn organisaatioiden toimintaymparistod kuvaavaksi pysyvéksi ilmioksi.
Sopeutuminen muutokseen on tarkedd niin organisaation, johtajan kuin tyontekijin
menestymisen kannalta. Organisaatio on itseddn korjaava ja jatkuvasti muuntautuva.
Se koostuu sanattomista sitoumuksista, alayhteisoistd ja niiden lojaliteeteista, erityi-
sestd kulttuurista ja sen jasenten erilaisista persoonallisuuksista. Taman takia puhutaan
usein negatiivisesti organisaatioviidakosta, vaikka pitéisi muistaa, ettd nimenomaan
viidakko luo organisaatiolle vahvuudet ja heikkoudet eli kilpailutekijat. (Mattila 2007,
9.) Muutos voi koskea esimerkiksi organisaation rakennetta, teknologiaa tai ihmisia.
Rakennemuutoksella tarkoitetaan valtasuhteiden tai tyontekijoiden maaran muutoksia
seké tyontekijoiden tehtdvien vaihtumista. Teknologinen muutos pitéa sisallaan esi-
merkiksi tietokoneohjelmistojen kayttoonottoa tai uusien laitteiden ostoa. Lisaksi
muutos voi keskittyd ihmisten tapaan toimia organisaatiossa. (Eloranta & Tanninen

2007.) Tassa tyossé keskitytdan erityisesti viimeksi mainittuun.

2.1 Organisaation jasenten suhtautuminen muutokseen

Muutostilanteisiin liittyy paljon ongelmia, ja on ihmeellistg, ettd naméa konfliktit yllat-
tavat yritysjohdon, konsultit ja tutkijat kerta toisensa jalkeen (Mattila 2007, 18). Matti-
la (2007, 18) toteaa, ettd jopa seitsemankymmenté prosenttia uudistusprojekteista epa-
onnistuu tai asetettuihin tavoitteisiin ei paastd. Muutostilanteet paljastavat yleensa
jasenten todellisen luonteet. Epdvarma tilanne tuo pinnalle organisaation pohjavirtoja

ja korostaa eri yksikoiden valisia erilaisia toimintatapoja. (Mattila 2007, 18.)

Muutostilanteelle on tyypillistg, ettd ylin johto kokee, etteivét esimiehet ja keskijohto
toimeenpane riittdvan tarmokkaasti muutosaloitteita. Keskijohto ja esimiehet sen si-

jaan syyttavéat heikkoa informaatiota, ristiriitaisia linjauksia, vaillinaisia toimintaohjei-
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ta sekd painopisteiden nopeaa muuttumista. Alin porras eli henkilosto syyttaa tyypilli-
sesti tuuliviirimdisesti kayttdytyvad ja arjesta irtautunutta johtoa tai vaihtoehtoisesti
heidan esimiehidéan. (Mattila 2007, 18.)

Organisaation jasenet tekevat arvioita panos-tuottosuhteesta uuden tilanteen kynnyk-
selld. Yksilon paatokseen vaikuttavista tekijoista osa on tietoisia ja osa tiedostamatto-
mia arvioita. Yleensd jos uudistusehdotus vaatii vahan ponnisteluja, mutta tuottaa no-
peasti paljon hyotyd, ehdotus saa paljon kannatusta. Muutokseen suhtaudutaan luon-
taisesti torjuvasti, mikali siitd aiheutuvat menetykset tuntuvat suurilta. Mikali taas
muutokseen liittyy vahan lupauksia ja vdhdn menetyksié, ei ehdotus nostata suurta
mielenkiintoa henkiloston keskuudessa (Mattila 2007, 19.)

Hiltunen (2011, 111) kuvaa ihmisen motivaation ja suorituskyvyn muutoksia S-
kayralla muutosviestin tullessa julki. Kirjallisuudessa puhutaan usein U-mallista, jossa
motivaatio ja suorituskyky lahtevét aluksi jyrkésti laskuun ja sen jalkeen arhakésti
nousuun. Hiltusen mukaan U:n oikeanpuoleisen sakaran jalkeen motivaatio lahtee
kuitenkin uudelleen laskuun, tosin ei niin syvalle kuin ensimmaisessa laskussa. Tamén
jalkeen kayra palautuu normaalille tasolle, kuten kuvasta 1 voi huomata. Eri vaiheita
kuvaavat tunnetilat on ilmaistu kuvion alaosassa palkeilla. (Hiltunen 2011, 111.)



Toimintakyky,

tyytyvaisyys Uudelleen orientoituminen

NS L

Kieltdminen

Ny

Pysyvd sopeutuminen

Vastustus

\ Paluu vanhaan

Tunteet Tosiasioiden hyvaksyminen

Hammastys

Pelko |

‘ Suru |

‘ Viha? |

KUVA 1. Muutoksen S-kayra (Hiltunen 2011, 112)

Onnistuneeseen muutokseen tarvitaan aina yksiléiden muutosvalmiutta ja tahtoa. Tyy-
tyvaisyys ja kylldisyys nykytilanteeseen ovat kuitenkin luultua vallitsevampia trendeja
organisaatioissa. Mikali organisaatiossa puuttuu yhteistyéhaluisuus ja aito halu kehit-
taa tyoyhteisdd, ei muutoksia voida toteuttaa, vaikka esim. viestintéd olisi onnistunutta.
Muutosmyonteisessa organisaatiossa tyontekijat ovat uteliaita, avoimia, rohkeita ja
positiivisia. He osaavat ajatella laaja-alaisesti ja pystyvat ndkemaddn ymparistossa
mahdollisuuksia uhkien sijaan. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 46-47.)

2.2 Organisaatiokulttuuri

Muutosprosesseissa maéaritetddn tyypillisesti tarkasti esimerkiksi prosessin vaiheet,
aikataulut, vaadittavat resurssit ja osaamisen kehittdmistarpeet. Néiden tarkeiden ele-
menttien lisaksi muutoksen lapivientiin ja onnistumiseen vaikuttaa suuresti vallitseva
organisaatiokulttuuri. (Herranen 2013.) Kulttuuri vélittyy tyOpaikoilla esimerkiksi,
kun tyontekijat kertovat uusille tulokkaille miten tytpaikalla tulee toimia ja mika on
kiellettyd. Yhteison kulttuurilla on ainakin kaksi merkittdvaa tehtdvaa organisaatiossa.

Se auttaa sitd sailymé&éan ja sopeutumaan sekd pitdmaan kasassa sen siséisia prosesseja.
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(Mattila 2008, 21.) Schein (2001, 17) korostaa, ettd tehdyilla paatoksilla saattaa olla
ennalta-arvaamattomia ja epamieluisia vaikutuksia, mikali tietoisuutta kulttuurin eri
voimista ei ole. Herranen (2013) toteaa, ettd organisaatiokulttuurilla arkikielessa tar-
koitetaan monia asioita mm. tydyhteison henked, perinteitd, yleista ilmapiirid, suhtau-
tumistapaa erilaisiin tilanteisiin, hyvéksyttavia toimintatapoja ja arvopohjaa. Kulttuu-
reita jaotellaan my®os erilaisten tutkimuksen avulla esim. heikkoon, vahvaan, erillisiin,
hallitsevaan, sekoittuneeseen, nuoreen, keski-ikaiseen ja kypsaan kulttuuriin seké li-

séksi erilaisiin alakulttuureihin. (Herranen 2013.)

Nakyvat organisaation
rakenteet ja prosessit
(artefaktit)

limaistut arvot,
paamaarat ja strategiat
Pohjimmaiset
perusolettamukset:
tiedostamattomia, itsestaan
selvid uskomuksia,
kasityksid, ajatuksia ja

tunteita

KUVA 2. Kulttuurin tasot (Herranen 2013)

Suurena vaarana kulttuurin ymmaértdmisessa on sen tarkastelu liian kapeasta nédkokul-
masta. Kulttuuri ymmarretd&dn monesti vain sen pinnallisten elementtien perusteella,
vaikka kulttuurin todelliset voimat todellisuudessa kytevat pinnan alla. Kulttuurista
saadaan toki yksinkertaistettu ndkemys tarkastelemalla ndkyviéd organisaation raken-
teita ja prosesseja, kuten miten asiat miten asiat tehdaan, tai tutkimalla organisaation
rituaaleja ja riitteja seka tydyhteison ilmapiirid. (Herranen 2013.) Schein (2001, 30)
toteaa, ettd on helppoa sanoa kulttuurin tarkoittavan vain nditd nékyvia organisaation
rakenteita ja prosesseja, mutta mikaan niista ei todellisuudessa edusta kulttuuria silla

tasolla, joka todellisuudessa merkitsee. Organisaatiokulttuurin hallinnassa korostuu
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ennen kaikkea kulttuurien eri tasojen tuntemus. (Schein 2001, 30.) Kuvassa 2 on eri-

telty tarkemmin kulttuurin eri tasoja.

Artefaktien taso

Kulttuurin ylimmalla tasolla eli artefaktien tasolla tarkoitetaan kaikkea nakyvad, ha-
vainnoitavaa, kuultavaa ja tunnettavaa, mitd voi aistia liikkuessaan organisaatiossa.
Vertailtaessa eri organisaatiokulttuureja voidaan jo talla tasolla huomata suuria eroja
organisaatioiden Vvélilla. Todellisuudessa talla tasolla voidaan n&hda kuitenkin vain
yksipuolinen kuva siitd, miten ihmisten tietyt tavat nayttaytyvat ulospain. Talla tasolla
ei saada viela selville sit4, miten organisaation jasenet kayttaytyvét tai miksi organi-
saatiot poikkeavat niin paljon toisistaan. (Herranen 2013.) Schein (2001, 31) toteaakin
osuvasti, ettd ihminen tietdd varmasti vain sen, miten muut yksilot kayttaytyvét ulos-
péin tai miten he ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, mutta todellisuudessa ei
oikeasti tiedetd, mita tdma kaikki merkitsee (Schein 2001, 31).

IImaistujen arvojen taso

IImaistut arvot, padmaarét ja strategiat ovat johdon tarkeitéd tyovélineitd. Ne ovat myos
sidoksissa vahvasti organisaation menneisyyteen. llmaistuilla arvoilla pyritaan ensisi-
jaisesti vaikuttamaan organisaation kulttuuriin ja lisdksi ne yrittavat olla myos asete-
tun kulttuurin ilmentymd. Ongelmana on kuitenkin se, ettd organisaatioissa, joissa
noudatetaan samanlaisia arvoja ja strategioita, esiintyy kuitenkin téysin erilaisia toi-
mintatapoja ja fyysisia ulkoasuja (artefaktit). Monet organisaatiokulttuurin luokittelu-
jarjestelmat perustuvat kuvassa 2 olevaan kahteen ylimpaan tasoon. Osin tasta syystéa
kulttuurin kayttaytymisté selvittavd kyky on rajallinen, koska ajatusten ja kasitysten
syvempi taso ohjaa kenties eniten nakyvaa kayttaytymista. IImaistu arvo ja kdytannon

toiminta ovat usein ristiriidassa juuri tasté syysta. (Herranen 2013.)

Pohjimmaisten perusolettamusten taso

Kulttuurin alimmalla tasolla eli pohjimmaisten perusolettamusten tasolla, ovat yhtei-
sen oppimisprosessin tuloksena opitut arvot, uskomukset ja oletukset. Ne ovat vahvas-
ti sidoksissa organisaatiossa aiemmin tapahtuneeseen menestyksen ja onnistumisen

kaltaisiin tilanteisiin. Tydyhteiso jakaa yhdessa koettujen kokemusten perusteella us-
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komuksia ja arvoja ajassa eteenpdin. Tdman vahvistaa myos se, etta organisaatiot pyr-
kivat rekrytoimaan sellaisia ihmisia toihin, ketkd soveltuvat hyvin vallitsevaan kult-

tuuriin. (Herranen 2013.)

Pohjimmaisten perusolettamusten taso koostuu usein tiedostamattomista, itsestdén
selvistd kasityksistd, uskomuksista, ajatuksista ja tunteista (Herranen 2013). Tiedos-
tamattomuus johtuu siitd, ettd asioista ja toimintatavoista on tullut aikojen saatossa
niin itsestaan selvié (Schein 2001, 35). Tyontekijoille on muodostunut késitys, kuinka
tyOyhteisdssa tulee toimia ja mitd kannattaa tehdd. Henkil6t, jotka sisdistavat naméa
perusolettamukset, on tyoskentely heille merkityksellist4 ja ennustettavaa. Sen sijaan
henkil6t, jotka eivat pysty omaksumaan néita perusolettamuksia, viihtyvat organisaa-

tiossa huonosti ja heita saatetaan kohdella eriarvoisesti. (Herranen 2013.)

Organisaatiokulttuurin kohdistuvat muutokset ovat usein erittdin epatoivottuja, koska
juuri kulttuuri luo pysyvyytta ja suojaa ennalta arvaamattomilta tilanteilta. Pohjimmai-
set perusolettamukset on omaksuttu pitkén ajan kuluessa. Toisaalta myos tiedostamat-
tomien perusolettamusten luonne selittdd osin sen, miksi organisaatiokulttuuria on niin
vaikea muuttaa. Liséksi ndma ovat olleet aiemmin kokemusperdisesti onnistumisen
osatekijoitd. Naiden syiden takia pelkkien artefaktien ja ilmaistujen arvojen muutta-

minen ei tuota valttdmatta aina haluttua lopputulosta. (Herranen 2013.)

Organisaation ik& ja sen vaikutus kulttuuriin

Nuori ja kasvava organisaatio pyrkii vakiinnuttamaan omaa kulttuuria, koska se on
sille organisaation identiteetin térkein osa. Perustamisvaiheelle on tyypillista, ettd
kulttuurin peruselementit henkilGityvét perustajahenkildihin, ja siksi niiden arvostelu
koetaan usein hyvin henkilokohtaisena. Néaist4 kulttuurisista elementeista voi hyvin
usein tulla ”pyhid lehmié”, joita on hankala muuttaa. (Schein 2001, 26.) Keski-ik&inen
organisaatio pystyy kyseenalaistamaan organisaatiokulttuuriaan ja vahvistamaan me-
nestymisen kannalta tarkeimpié kulttuurin osia. Liséksi kokemusta on myds siitd, mi-
k& ei enda toimi toimintaympériston muuttumisen seurauksena. Nopeasti kasvaneella
yritykselld on myo6s paine yhtendistdd kasvusta hajautunutta organisaatiokulttuuria.
(Herranen 2013.)
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Kypsaan ikaan ehtinyt organisaatio pystyy edelleen uusiutumaan kulttuurin osalta,
mikéli se on uudistushaluinen (Herranen 2013). Tarkean& kulttuurisena kysymyksena
taméan ik&iselle organisaatiolle on, miten ryhtya laajoihin muutoksiin aikapaineen alai-
sena seka kyetd valttamaédn vakava taloudellinen romahtaminen (Schein 2001, 27).
Valitettavan usein tilanne on kuitenkin se, etta tiettyyn menestymisen aikaan liittyva
vahva yrityskulttuuri voi sumentaa organisaation jasenet mahdollisilta muutostarpeilta
ja toimintaympériston muuttumiselta. Lopulta uudistuksia lykatdan liian pitk&éan ja
siitd seuranneessa kiireessa ei pystyta endé saavuttamaan haluttua lopputulosta. Tasta
VoI seurata organisaatiokulttuurin kriisi, jolloin nopeassa tahdissa pitéisi oppia pois
perimmadisisté arvoista ja sopeutumaan uusiin. Osalle tyontekijoistd tdma voi tuntua

ylitsepddsemattomalta. (Herranen 2013.)

Organisaatiokulttuuri muutostilanteessa

Organisaatiokulttuuri voi ndyttdytyd muutostilanteessa heikentdvané tai vahvistavana
voimana. Liséksi kulttuuri voi vaikuttaa neutraalisti muutoksessa. Artefaktien taso
ilmaisee muutoksen tavoitteita. Tall4 tasolla kuvataan esimerkiksi uudet toimintatavat
ja prosessit sekd madritetadan strategiat ja arvot. Tastd syysta tdtd muutosvoimaa kutsu-
taan vetovoimaksi, koska nailla toimilla pyritdan saavuttamaan nykytilannetta parempi

tulevaisuus. (Herranen 2013.)

Perusolettamusten muutosvoimaluonne on erilainen. Mikali pohjimmaiset perusolet-
tamukset eivat ole ristiriidassa artefaktien ja ilmaistujen arvojen kanssa, voidaan muu-
tosvoimaa kutsua tydntdvoimaksi. Jos perusolettamusten ja artefaktien tai ilmaistujen
arvojen vélilla on ristiriitoja, aiheuttaa se taas painvastaisesti muutoksen vastavoimia.
Tallainen voima ilmenee osana passiivista tai aktiivista muutosvastarintaa. (Herranen
2013.)

Organisaation elinkaarivaihe vaikuttaa myos paljon muutosvoimaan. Nuorelle ja kas-
vavalle organisaatiolle on tyypillista, ettd se ndkee muutoksen mahdollisuutena ja ta-
voittelee muutoksella onnistumisen tunteita. Jos organisaatio onnistuu vield yhdista-
mé&én ndma kokemukset kulttuurin uudistukseen, on heilld tarkedné voimavarana posi-
titvinen suhtautuminen yleisesti muutoksiin. Keski- ja kypsan ian organisaatiolla on
vaarana, etta organisaatiokulttuurista tulee l&hes ainoastaan pysyvyytta ja sailyttdmista

palveleva tekija. Tdméan ikaiselle organisaatiolle organisaatiokulttuurista voi siten tulla
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”suojelun kohde”. Kohdatessaan muutoksen téllainen organisaatio pelkéé, ettd muu-
tokset uhkaavat organisaatiokulttuuria, mika taas johtaa henkil6kohtaiseen ahdistuk-
seen ja muutosvastarintaan. Tassa tapauksessa itse organisaatiokulttuuri on yhta suuri

uhka kuin ulkoinen muutos. (Herranen 2013.)

2.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarintaan tormataan lahes aina, kun toimintoja uudistetaan ja kehitetéan.
Muutosvastarinnan kasitetta kaytetddn usein hyvaksi syyllistdessé organisaation ruo-
honjuuritasoa johdon uusien kehityssuunnitelmien ja erilaisten toimenpiteiden l&pi-
viennin epdonnistumisesta. Vastarintailmioon liittyy monenlaisia myyttejd, joihin
turvaudutaan sen kummemmin miettiméattd onko jossain asiassa jarkea vai ei. (Mattila
2007, 22.) Muutosvastarinnan lahteitd ja syitd tarkasteltaessa taytyy ottaa huomioon

ryhmé ja yksilotasot. L&hteit4 ja syitd on eritelty tarkemmin taulukossa 1.



10

TAULUKKO 1. Muutosvastarinnan lahteita ja syita (Mattila 2007, 22)

Vastarinnan ldhde

Vastarinnan syy

Vakauden kaipuu

Muutos aiheuttaa epavakautta ja synnyttaa siksi vais-

tomaisen vastustusreaktion.

Tottumukset

Tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua.

Y hteison vakiintuneet normit

Hyvéksyttyjen normien muuttaminen herattaa vastus-

tusta

Pelko ty6paikan menettdmi-

sesta

Halu varmistaa oman tyopaikan séilyminen ja torjua

mahdollinen uhka.

Pelko etujen ja aseman me-

nettdmisesta

Oma tai ryhmén etu tulee ennen organisaation etua.

Vadrinkaésitykset ja tietamat-

tomyys

Muutoksen sisaltod ja seurauksia ei ole ymmarretty tai

sisdistetty.

Né&kemyserot

Avoin ristiriita organisaation tai sen jasenten vallitse-

vien koodien ja arvojen kanssa.

Tuntemattoman pelko

Tiedon puute uudesta luo epdvarmuutta.

Pelko parjaaméattomyydesta

Oppimisesta selviytyminen ja uudet haasteet pelotta-

vat.

Tarpeen epavakuuttavuus

Perustelut eivat tunnu oikeilta ja organisaation toi-
minnan ja ympariston vaatimusten koetaan olevan

ristiriidassa.

Palkitsemisen puuttuminen

Muutoksesta aiheutuvan vaivan ei uskota tuottavan

vastaavaa hyotya.

On muistettava, ettd muutosvastarinta on normaali ilmi® aina muutostilanteessa, mutta

on tarkeaa, ettei se jaa pysyvaksi olotilaksi. Oli kyse pienesta tai suuresta muutokses-

ta, muutos muuttaa tai uudistaa aina voimassaolevaa, eivétka kaikki ihmiset hyvéksy

uusia toimintamalleja ilman mietintdaikaa. On olemassa myos l&hes aina joukko ihmi-

sid, jotka eivat hyvaksy uudistusta ikind. Onnistunut muutosviestintd on téarkeéssa

osassa muutosvastarinnan hallinnassa. Kyseenalaistaviin kysymyksiin on varauduttava

vastaamaan tiedottaessa muutoksesta. (Luomala 2008.)

Muutosvastarinta esiintyy lievimmassi muodossa keskusteluissa muutosperusteiden ja

tavoitteiden kyseenalaistamisena tai epduskona muutokseen liittyviin positiivisiin vai-
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kutuksiin. Mikéli muutosvastarinta esiintyy todella vahvana, alkaa se haitata tyonte-
koa ja tyopaikan ihmissuhteita. Lisdksi aktiivinen vastarinta vaikeuttaa muutoksen
toteutusta ja tavoitteiden saavuttamista. Muutokseen liittyy aina my6s aiemmasta toi-
mintatavasta luopumista. Tatd muutoksen vaihetta kutsutaan suruvaiheeksi ja se on
otollisinta aikaa muutosvastarinnan muodostukselle. Kuitenkin yleensa aina muutok-
sesta tulee osa arkipdivad, jolloin aiemmin uudistukselta tuntunut toimintamalli hy-
véaksytadn osaksi tyonkuvaa. Ennen lopullista uudistuksen hyvaksymista on yksil6illa
voinut olla tarve tdsmentdd omaa ammatti-identiteettid ja tyOyhteison ammatillista

roolia organisaation osana. (Luomala 2008.)

Usein tyopaikoilla ohitetaan liian kevyesti perimmaisten syiden tarkastelu muutosvas-
tarinnan syntyyn. Usein ajatellaan liian naiivisti, ettd henkildstd nojaisi toimintaansa
vankkumattomasti tyonantajan, tyonjohdon ja ihmisosaajien kantoihin ja innostuisi
kaikista uusista johdon asettamista tavoitteista. Inmisella on aina omia henkil6kohtai-
sia tavoitteita ja pelkoja, joista han ei irtaudu edes tyOpaikan- ja ajan puitteissa. Toi-
selle joku tyotehtava voi olla pelkkaa rutiinia, kun taas toiselle se voi olla keskeinen

elamansisalto ja suuri innostuksen lahde. (Mattila 2008, 56.)

2.4 Viestintd osana muutosprosessia

Tiedonkulku voi olla ongelma jopa tietoyhteiskunnassa. Harvassa on sellaiset tyopai-
kat, joissa voidaan rehellisesti todeta, etté tieto kulkee vapaasti ja se on kaikkien saa-
tavilla. Nykyaikana haasteena ei ole endi se, ettd tietoa ei ole saatavilla, vaan miten
tieto olisi saatavilla silla hetkelld, kun sitd eniten tarvitsee. Avoimuus on kirjattu mo-
nen yrityksen arvoihin. Avoimuudella tarkoitetaan, ettd oleellinen tieto on kaikkien
tyontekijoiden saatavilla. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 116.)

Organisaatioilla on nykyaan kaytossa erilaisia siséisia tietojarjestelmié ja intranetejé,
joilla pyritd&n tehostamaan organisaation sisdistd viestintad. Nait4 tyokaluja hyvaksi-
kéyttéen tieto saadaan lahes reaaliajassa kaikkien saataville. Yleinen kiire voi kuiten-
kin johtaa siihen, ettd saatavilla olevaa tietoa ei tydajalla pystytd hakemaan. Tulevai-
suuden haasteena onkin, miten yksisuuntainen tiedottaminen saadaan muutettua vuo-
rovaikutukseksi. Tallaisessa kaksisuuntaisessa prosessissa tiedon tuottajat ja tiedon
vastaanottajat ovat molemmat muokkaajia seké jalostajia. Pelkka tiedon varastoiminen
ei enda riitd. Tarkeéa on, ettd luodaan mahdollisuus yhteiselle tiedon jalostamiselle ja
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muokkaamiselle, koska lopulta yhteinen nakemys syntyy vain yhteisten tulkintojen
kautta. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 117.)

Muutosviestintd on osa muutosjohtamisen kokonaisuutta. Silla pyritddn tukemaan
muutosjohtamista seka liséksi kuvaamaan ja toteuttamaan muutosta. (Keski-Suomen
Sairaanhoitopiiri 2007.) Muutosviestinnalld pyritadn auttamaan henkilostdd ymmar-
tamé&an, mistd muutoksessa on kyse, mihin muutosta tarvitaan ja mihin silla pyritaan
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 20-23). Luomala (2008) korostaa, ettd muutoksen
johtamisessa korostuu se, ettd organisaation jasenet otetaan mahdollisimman varhai-
sessa muutoksen vaiheessa mukaan kaytdnnon suunnitteluun ja toteuttamiseen (Luo-
mala 2008). Muutos on onnistunut vasta silloin, kun sen tavoitteet ja padméaarat seka
toimintatavat ovat yhtendisesti hyvaksyttyja ja sisdistettyja. Viestinnalla pyritaén tu-
kemaan muutoksen suunnittelua ja toteutusta seka auttaa organisaatiota ymmartamaan
muutoksen tarkoituksen ja sen ydinviestin. Lisdksi viestinnalla voidaan luoda mahdol-
lisuuksia yhdessd oppimiseen ja vuorovaikutukseen seka luomaan ymmarrysta muu-
toksen tavoitteista ja sisallosta. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 20-23.)

Hiltusen (2011, 108-110) mukaan kaikista muutoksista viestittdessa on tarkeinté pelon
tunteen poistaminen. Henkilostd on saatava vakuutettua muutoksen hyvista puolista.
Mitad nopeammin pelon tunne saadaan poistettua, sitd nopeammin muutosprosessissa
paastaan eteneméaan. Pelon tunne syntyy epaselvisté tilanteista, jonka seuraukset ovat
h&maran peitossa. Muutosviestinndssa on my0s muistettava, ettd yksil0 ajattelee
yleensé vain itseddn muutostilanteissa. Sanomaa yrityksen kannattavuuden parantumi-
sesta ja kokonaisuuden eduista on turha mainostaa viestittdessa. Yksilo etsii ensisijai-
sesti elementteja oman kehittdmisen parantamiseen ja tulevaisuuden suunnitteluun.
(Hiltunen 2011, 108-110.)

Edes hyvalla muutosviestinnalld ei voida selviytyd muutoksista ilman muutosvastarin-
taa. Uudistuksia tehdessé joudutaan aina tekeméaan tiukkoja péaatoksia ja useita linjave-
toja, jotka eivat miellytd koko henkildstod. Viestinndn avulla voidaan vahentdd muu-
tosvastarintaa ja epavarmuutta. Lisdksi onnistuneella viestinnalla voidaan kaantaa
muutosvastarintaa muutosvoimaksi, jolloin henkiléstoé alkaa ndhda muutoksen positii-
visena asiana ja uutena mahdollisuutena. Tarke&& on muistaa, ettd muutoksesta vies-
timinen on aina todella tarked osa muutoksen toteuttamisvaihetta. (Keski-Suomen

Sairaanhoitopiiri 2007.)
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3 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Tassa luvussa kasitellaan aluksi osaamista yksilon ja organisaation nakdkulmasta seké
tarkastellaan hiljaista tietoa yleisesti. Lisaksi tehddén selkoa, miksi osaamisen kehit-
tdmiseen kannattaa panostaa. Tdman jalkeen maaritelladn oppimisen kasitetts, tutustu-
taan erilaisiin oppimistyyleihin ja paneudutaan seikkoihin, jotka voivat olla esteend

oppimiselle. Lopuksi syvennytdan vield henkildston kehittdmiseen yleisesti.

Elamme nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa. VVoidaankin todeta, ettd muutoksesta
on vahitellen tullut pysyvé olotila. Muutoksessa vellova tyoelama vaatii yksil6ilta ja
organisaatioilta jatkuvaa sopeutumista ja uusiutumista. Sailyttdédkseen tyomarkkina-
kelpoisuuden, tarvitaan yksil6ilta valmiutta oppia ja omaksua nopeasti uusia tyotehta-
vid. Yksi suurimmista kilpailukeinoista onkin nopea oppiminen. Liséksi on kuitenkin
olemassa tietoa mika ei uusiudu vaan kasautuu organisaatioon ja ihmisille kokemuk-
sena sekd perusosaamisena. (Kauhanen 1997, 119.) Organisaatiot pyrkivét pysymaan
Kilpailukykyisind uusiutumalla. Tdma vaatii organisaatiolta innovatiivisuutta ja pysy-
misté ajan hermolla. Nykyaan onkin tyypillista, ettd osaamisen kehittdminen on yhte-
né merkittdvdnd osana organisaatioiden strategiaa ja sen toteuttamista. (Kauhanen
1997, 119.) Sydédnmaanlakka (2012, 36) toteaa, ettd nykyisenlaisessa turbulentissa
ympaéristossa korostuu ennakoiva ja kyseenalaistava oppiminen. Uusia toimintatapoja
tulisi etsid kaiken aikaa, mutta toisaalta on myds muistettava, ettd oppiminen, joka on
osaamisen edellytys, vaatii paljon aikaa ja resursseja. Tamaé olisi tarkedtd muistaa kai-
ken kiireen keskella. (Sydanmaanlakka 2012, 36.)

3.1 Osaaminen

Otalan (2008, 50) mukaan osaaminen voidaan luokitella yksiléiden, tiimien, ryhmien
ja organisaation resurssiksi. Osaaminen on monesti synonyymina patevyydelle ja kel-
poisuudelle. Organisaatioille on tarke&d& maaritell4, mitd osaaminen todella tarkoittaa,
koska vain talla tavalla osaamisesta voidaan tehda ndkyvaa ja konkreettista. (Otala
2008, 50.) Sydanmaanlakka (2012, 136) tdydent&d, ettd on aivan eri asia puhua yksi-
I6n osaamisesta, eri tehtivissé vaadittavasta osaamisesta, tiimiosaamisesta, osaston

osaamisesta tai koko organisaation osaamisesta. Suurimpia esteitd osaamisen johtami-
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sen viemiseen kaytannossa onkin ollut eri tarkastelutapojen eridvéisyys ja kasitteiden
epaselkeys. (Syddanmaanlakka 2012, 136.)

Osaaminen on noussut yhdeksi tarkeimmista kilpailuvalteista suomalaisissa yrityksis-
sd. Tama kay myds ilmi PA-Consultingin teettdmien tutkimusten raporteissa. Tutki-
muksissa selvitetdadn saannollisesti henkilostojohtamisen haasteita ja painopistealueita.
Vuoden 2003 tutkimuksessa nousi esiin selkeésti neljé erilaista kohdetta, johon orga-
nisaatiot ovat panostaneet eniten henkildstojohtamisen resursseja. Vastaajat kertoivat
ensiksi osaamisen kehittdmisen hakevan uusia toimintamalleja. Toiseksi henkildstén
hyvinvointi koetaan entistd tarkeammaéksi. Kolmanneksi liiketoimintalahtoisyys koe-
taan edelleen suurimmaksi haasteeksi henkilostotyolle. Viimeiseksi raporteista nousi
esille erilaisten henkilOstotietojéarjestelmien suuri kayttdmaton potentiaali. Organisaa-
tiot pyrkivéat hyédyntdmaan jarjestelmia koko ajan entista paremmin. (Viitala 2006,
12.)

Johtamistaidon Opisto JTO teki jatkoa Henkil6stéjohto ryhma - Henry ry:n kanssa Pa-
Consultingin teettdmille tutkimuksille. Tutkimus kasittelee niin ik&an henkildstdjoh-
tamisen trendejd. Vuoden 2007 tuloksien perusteella henkilostotyon painopistealueet
jakautuvat eri tavalla kuin vuoden 2003 tutkimustulosten perusteella. Téssé tutkimuk-
sessa paattajatason asemassa toimivat henkilostbammattilaiset kertoivat viisi tarkeinté
kehittdmisaluetta, jotka he seuraavan kolmen vuoden aikana kokevat tarkeimmiksi
henkilostotyon kehittdmisalueiksi. Tarkeimmaksi kehittdmisalueeksi koettiin strategi-
aa tukevien henkildstosuunnitelmien tekeminen. Toiseksi tdrkeimmaksi alueeksi vas-
taajat kokivat muutoshankkeiden tukemisen. Kolmanneksi osaamisen johtamisen ja
kehittdmisen sekd neljanneksi tarkeimmaksi nousi henkildstohankinta. Viidenneksi
raporteista nousi esiin johdon kehittdminen. Tavoitteenasettelu, kehityskeskustelut,
tietojarjestelmat ja tyosuhdeasiat menettivat asemia painopistealueiden kérkijoukossa.
(Jarvinen & Salojéarvi 2007.)

Yksilon osaaminen

Otalan (2008, 50) mukaan osaaminen voidaan ndhdd muodostuvan yksilon tiedoista,
taidoista, kokemuksista, verkostoista ja kontakteista, asenteesta seké henkilokohtaisis-
ta ominaisuuksista. Ndiden osaamisen osatekijoiden avulla yksild suoriutuu erilaisista

tyotehtavistad ja lopulta tuloksena on hyva tyétulos (Otala 2008, 50.) Organisaation
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osaaminen pohjautuu kokonaan yksilén osaamiseen, ei ole olemassa mitdén osaamista
ilman ihmisi& (Viitala 2006, 16-17).

Tietoja ja taitoja saadaan koulutuksesta, opiskelusta, lukemisesta ja asioiden tekemi-
sestd. Kokemusta kerrytetddn koko elamén ajan esimerkiksi tekemisen kautta. Henki-
Iokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten koulutus ja osaaminen lopulta vai-
kuttavat ja ilmenevdt meissd. Henkilokohtaisiin ominaisuuksiin voidaan luokitella
persoonallisuus ja asenteet. Namaé tekijat vaikuttavat mm. suuresti siihen, miten me
suhtaudumme muutoksiin ja uudistuksiin. Tunneédly on myos yksi osa yksilon ominai-
suuksia. Tunnedly koostuu henkilokohtaisista ja sosiaalisista taidoista, jotka vaikutta-
vat paljon siihen, miten kayttdydymme muiden kanssa ja tulemme toimeen itsemme
kanssa. Tunnedlyn avulla voimme my®os luoda mielikuvia ja ndhda erilaisia mahdolli-
suuksia sekd ymmartaa kuinka voimme hyddyntaa niita mahdollisimman hyvin. (Otala
2008, 50-51.)

Tyokyvylla tarkoitetaan fyysisia ja henkisid kykyja. Henkisen tyokyvyn parantaminen
tarkoittaa inhimillisen padoman kehittdmista. Fyysisen tyokyvyn kehittdminen on nah-
ty pitkdan kiinnostavampana kohteena kuin henkinen tyokyky. Nykyéaan tilanne on
kuitenkin jo hieman toinen. Osittain syy on siind, ettd henkisen tydsuojelun merkitys
on korostunut. Tyéntekijan henkiset kyvyt jaetaan usein tutkimuksissa eksplisiittiseen
ja implisiittiseen osa-alueeseen. Eksplisiittisellad tiedolla tarkoitetaan esimerkiksi kou-
lutuksesta saatavaa tietoa ja lisdksi yleistd tietdmystd mita ihmisilld on. Ihmisten
osaamisen potentiaaliset resurssit koostuvat implisiittisesta eli ns. hiljaisesta tiedosta
ja nakyvasta eli eksplisiittisesta tiedosta. (Syvéanen 2002, 67.)

Osaamisvarannot ja osaamispotentiaali k&sitteind nostetaan monesti esille osaamisesta
puhuttaessa. Yksilon osaamisen ollessa hyvalla tasolla organisaatiossa saadaan koke-
mus tyon hallinnasta. Tamé taas merkitsee sitd, ett4d osaaminen ja tyon vaativuus ovat
tasapainossa. Tuloksellisuus paranee samassa suhteessa kun kokemus tyénhallinnasta
parantuu. Kun tyontekijat voivat hyvin ja tyéeldman laatu on kohdallaan, tyontekijat
tuovat yhtiolle lisatuottavuutta ja kilpailuetuja. Loppupeleissé tasta kaikesta hyotyy
asiakas. (Syvénen 2002, 67.)

TyoOeldmdsséd on muistettava, ettd tydnantaja ei omista tyontekijdn osaamista, vaan

tyontekija vuokraa sitd tyonantajalleen palkkaa vastaan. Mikali tyontekija ei koe, etta
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h&nen osaamiseensa panostetaan ja sitd ei arvosteta riittdvasti, on vaarana etta tyonte-
kijé vaihtaa tyopaikkaa. Samalla organisaatiosta lahtee kaikki osaaminen, mitd tyonte-
kijaan on panostettu. Tyypillist4 on, ettd tyopaikoistaan pitdvat eniten kiinni ne henki-
I6t, jotka eivét ikansd, sairautensa tai heikon tyémarkkinakelpoisuutensa halua jattaa
organisaatiota. Kyvykkaat henkilot hakeutuvat parempiin tyotehtdviin sen sijaan, etta
jaisivét palvelemaan samaa tyonantajaa. T&std syysta on tarkedd panostaa henkiloston
kehittdmiseen ja yleiseen ty6hyvinvointiin, jotta hyvista tyontekijoistd saadaan pidet-

tyd paremmin kiinni. (Syvanen 2002, 67.)

Organisaation osaaminen

Otalan (2008, 53) mukaan organisaation osaaminen on yhteiseksi koettu nakemys tai
késitys toiminnan kannalta tarkeésta asiasta ja lisaksi yleisesti omaksuttu toimintatapa.
YksilGiden osaaminen voi muuttua organisaation tai yhteison osaamiseksi vain, mikéli
koko organisaation vaki jakaa, yhdistéa ja kehittd4 osaamista yhdessa. Osaamisen tay-
tyy muuttua yhteiseksi ndkemykseksi ja toiminnaksi. (Otala 2008, 53.) Syddanmaan-
lakka (2012, 132) haastaa yritykset ennen kaikkea miettimaan osaamisen johtamispro-
sessin aluksi, mik& on organisaation tarkoitus ja minké&laista osaamista tdhan tarkoi-

tukseen tarvitaan.

Organisaation osaaminen muodostuu hyvin pitkélti hajautuneesta asiantuntijuudesta,
koska ihmiset ovat sijoitettuina eri puolelle organisaatiota. Organisaatiolla on ensiar-
voisen tarkedd luoda rakenteita, eli saattaa asiantuntijuus yhteen mm. johtamisella.
Rakenteiden muodostaminen on jopa tarkeampad osaamisen kannalta kuin yksildiden
osaaminen. (Otala 2008, 53.)

Osaamista madaritell&&n hyvin erilaisin termein eri yrityksissd. On olemassa strategista
osaamista, avainosaamista, tukiosaamista ja ydinosaamista. Ei ole niin merkittdvaa,
mitd termid kussakin tilanteessa kaytetdan, vaan tarkedmpéaa on se, mité yrityksessa on
madritetty osaamisesta. Yrityksen tulisi maarittdd, mitd osaamista sen toiminnassa
tarvitaan talla hetkelld ja tulevaisuudessa seka mik& osaaminen on kaikkein tarkeinta
strategian ja tavoitteiden kannalta, jotta liiketoiminnassa onnistuttaisiin mahdollisim-
man hyvin. (Otala 2008, 53.) Otala (2008, 53) nime&& tdmén osaamisen strategiseksi

osaamiseksi. Kriittisen osaamisen kehittdmistarpeet muodostuvat sellaisista strategi-
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sista osaamisista, jotka tarvitsevat kaikkein nopeinten ja eniten kehittdmistoimia. (Ota-
la 2008, 53.)

Hiljainen tieto

Otala (2008, 52) toteaa, ettd ihminen pystyy aina puhumaan enemman kuin mita pys-
tyisi kirjoittamaan. Esimerkiksi tyOpaikkahakemukseen voidaan kirjoittaa vain osa
yksilon osaamisesta, tiedoista ja taidoista. Tallainen tieto voidaan helposti dokumen-
toida ja tarvittaessa siirtdd. Kokemuksen lisdéntyessd ihmiselle kertyy kuitenkin
osaamista, jota on vaikeaa kuvata sanoina. Téllaista tietoa kutsutaan hiljaiseksi tiedok-
si. Se on henkilokohtaista tietoa, joka liittyy vahvasti toimintaan ja tiettyyn tilantee-
seen ja sitd on vaikea jakaa muille. (Otala 2008, 52.) Helakorven (2001) mukaan tyos-
sé tarvittavista valmiuksista 75-80 % on peraisin kokemusperaisesta oppimisesta eli
kertyneesté hiljaisesta tiedosta (Helakorpi 2001). Gertler (2003) toteaa, ettd ihmisen
on hankalaa tiedostaa, mitd kaikkia taitoja esimerkiksi uintiin tai pyorélla ajamiseen
vaaditaan. Néaissa psykomotorisissa taidoissa hiljaisen tiedon merkitys etenkin koros-
tuu. Hyvana esimerkkind voidaan pitaa sitd, ettd ammattiuimarin pitdd ensiksi tulla
tietoiseksi siitd, mitd tietoja ja taitoja hyvéksi uimariksi tuleminen on edellyttanyt,
ennen kuin h&n voi opettaa uintitaitojaan muille. (Gertler 2003.)

Hiljainen tieto ulottuu myds organisaatiotasolle. Tietoista tietoa organisaatiossa Voi
olla esimerkiksi organisaation ohjeet, toimintatavat, prosessikuvaukset ja laatukasikir-
jojen ohjeistukset. Organisaation hiljaiseksi tiedoksi voidaan luokitella “’kirjoittamat-
tomat sddannot”, tarinat ja (piilo)asenteet sekd arvot. Organisaatioilla on paljon esimer-
kiksi sellaisia toimintatapoja ja kayttaytymismalleja, jotka tiedostetaan, mutta niista ei
puhuta &aneen. (Otala 2008, 53.)

Hiljainen tieto koostuu kognitiivisista ja teknisista osatekijoistd. Kognitiivisilla teki-
joilla eli mentaalimalleilla ihminen ohjaa ajatteluaan sekd hahmottaa ja kasittdd ympa-
ristéaan. Eri henkilét havainnoivat samoja asioita ja tilanteita eri tavalla, johtuen eri-
laisista arvostuksista, oletuksista ja ennakko-odotuksista. Konkreettinen osaaminen,
tietdmys ja taidot ovat teknisia osatekijoitd. Esimerkiksi ihminen tietdd intuitiivisesti
ja erilaisina tuntemuksina, miten joku laite toimii. Tastd syysta hiljainen tieto on tar-
ked osa ammattitaitoa. Asiakaspalvelutyd on hyvé esimerkki, jossa hiljaisella tiedolla

on suuri rooli tyon suorittamisessa. Tulevaisuuden yksi suurimmista haasteita onkin,
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miten hiljainen tieto saadaan siirtymdaan suurilta ikaluokilta seuraavalle sukupolvelle.
Suurin kanto kaskessa on hiljaisen ja tietoisen tiedon erottaminen. Tulevaisuudessa
suositaankin oletettavasti entistd enemman sellaisia tiedonjakamistapoja, joissa hiljai-
nen tieto liittyy tietoiseen tietoon. (Otala 2008, 52.) Tyokierto ja mentorointi ovat
esimerkiksi hyvid menetelmid hiljaisen tiedon siirtdmiseen tyontekijalta toiselle.
Tyontekija voi luontevasti oppia seuraamalla kollegaansa tyontekoa tai olemalla vuo-
rovaikutuksessa toisen tyontekijan kanssa. (Virtuaali Ammattikorkeakoulu 2007a.)

Hiljaisen tiedon hankkimiselle on tyypillista, ettei siihen tarvita kielen valitysta. Ha-
vainnointi, jaljittely ja kéytdnnon harjoittelu ovat tarke&ssd osassa hiljaisen tiedon
siirrossa henkil6lté toiselle. Ensiarvoisen tarke&é on saada yhteisia kokemuksia, koska
ilman niitd on haastavaa ymmartaa toisen henkilon ajatteluprosesseja. Usein on paljon
vakuuttavampaa nadyttda miten joku asia tehdaan kuin perustella sité kielellisesti. (Vir-
tuaali Ammattikorkeakoulu 2007a.)

Hiljaisen tiedon kehittyminen voidaan nahda tapahtuvan neljassa vaiheessa Ba- teori-
an mukaan. Ba- teoria on perdisin japanilaisilta tutkijoilta Nonakalta ja Konnolta, jot-
ka ovat kayttaneet hiljaisen tiedon yhteydessd kasitettd Ba, joka tarkoittaa yhteista
tilaa, jossa on mahdollisuus luoda tietoaines ja verkostoja. Tdméankaltainen tila voi-
daan néhda fyysisena (tydpaikka), virtuaalisena (sahkoposti), mentaalisena (yhteiset
kokemukset, ideat, ihanteet) tai ndiden yhdistelmina. (Virtuaali Ammattikorkeakoulu
2007a.)

Aluksi sosialisaatiovaiheessa Ba- teorian mukaan vaaditaan fyysistd kosketusta. Hil-
jainen tieto siirtyy yhdessa olemisen ja tekemisen kautta samassa ymparistossa, jossa
on helppoa jakaa kokemukset ja tunteet muiden ihmisten kanssa. Sosialisaatiovaiheel-
le on siis tyypillistd l&heinen kanssakayminen ja oleminen vuorovaikutuksessa kas-
vokkain toisen ihmisen kanssa. Hiljainen tieto valittyy aina paremmin yhdessa elami-
sen ja kokemisen kautta kuin puhuttujen tai kirjoitettujen ohjeiden valityksella. (Vir-
tuaali Ammattikorkeakoulu 2007a.)

Ulkoistamisvaiheessa tieto ilmaistaan muille ymmarrettdvassd muodossa. Yksilo si-
toutuu osaksi laajempaa ryhméé ja koko ryhmén jasenten tavoitteet sekd tarkoitusperat
muotoutuvat yhtendisiksi mielikuviksi. Ulkoistamiseen siséltyy kaksi vaihetta. Aluksi

on valittava tiedon ilmaisutapa, eli miten hiljainen tieto muutetaan selkotiedoksi. Se
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edellyttaa sellaisia keinoja, joilla voidaan ilmaista ideoiden ja mielikuvien ilmaisemis-
ta kasitteind, sanoina tai kuvakielelld. Aktiivinen vuorovaikutus tukee myds tiedon
rakentumista muiden omaksuttavaksi. Kokemattomampi tyontekija voi kysya esimer-
kiksi kokeneemmalta ”Miksi teet tdmén tyovaiheen tuolla tavalla?” tai ”Mitd mieltd
olet, jos teen tdmdn asian ndin?”. Ulkoistamisvaiheen toisessa osassa hiljainen tieto
kadnnettadn ymmarrettavaan muotoon. Deduktiivis-induktiivinen ja luova abduktiivi-
nen péattely kuuluvat tdhan vaiheeseen. Toisin sanoen tdmé tarkoittaa syy-seuraus-
paattelyd ja yksittaisistd havainnoista yleisien péaatelmien tekemistd. (Virtuaali Am-
mattikorkeakoulu 2007a.)

Yhdistelyvaiheessa tavoitteena on muuttaa nakyville saadun hiljaisen tiedon siséltd
osaksi laajempaa tietokokonaisuutta. Téarkeda tassa vaiheessa on kommunikaatio- ja
tiedonvalitysprosessit sekd tiedon jasentaminen. Uusi tieto pyrkii tuottamaan edelli-
sessa ulkoistamisvaiheessa syntynytta tietoa edelleen. (Virtuaali Ammattikorkeakoulu
2007a.)

Viimeisessé vaiheessa eli sisdistdmisen vaiheessa esille saatu tieto voidaan siirtad
osaksi yksilon, ryhman tai organisaation hiljaista tietoa. Tiedon taytyy olla kokonai-
suutta ajatelleen asiaankuuluvaa. Sen taytyy tukea yksilon persoonallisuutta ja toimin-
tamalleja seka sopia organisaation yleiseen toimintatapaan. Tekemalla oppiminen ja
erilaiset harjoitukset kuuluvat sisdistamisen vaiheeseen. (Virtuaali Ammattikorkea-
koulu 2007a.)

Osaaminen kilpailuetuna

Tieto ja osaaminen ovat nykyajan tyoeldmassa merkittdvd menestysvaltti. Tiedon ja
osaamisen merkitys korostuu entisestddn, koska yritystoiminta siirtyy tuotannosta pal-
veluihin ja tietotoimintaan. Yritykset osaavat johtaa rahapddomaa, mutta osaamispéa-
oman johtamisessa on vield paljon parannettavaa. Osaaminen itsessaan on vield kui-
tenkin aika merkityksetonta yrityksen menestyksen kannalta, mikali sita ei osata joh-
taa. Osaamispadoma on tarkein yrityksen menestyksen ja arvon muodostuksen lahde,

joten oikein johdettuna se on valtava mahdollisuus yrityksille. (Otala 2008, 15.)

Uusilla koneilla ja laitteilla voidaan saada hetkellisesti kilpailuetua muihin yrityksiin
néhden. Pitkassé juoksussa fyysiset laitteet eivat kuitenkaan voi toimia kannattavan
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liiketoiminnan kulmakivend, koska samat laitteet ovat myos kilpailijoiden saatavilla.
Koneet eivét pysty mukautumaan jatkuvasti muuttuvaan toimintaymparistoon. Tasta
syysta tarvitaan ihmisen oppimiskykyja ja luovuutta, jotta yritys voi kehittdd uusia
ratkaisuja uusiin tilanteisiin. lhmisen aivot ja mieli ovat kuitenkin olleet vield yritys-

toiminnan oppien tunnistamaton osa-alue. (Otala 2008, 16.)

Yritykset ovat kuitenkin ottamassa osaamisen ja oppimisen johtamisen suurennuslasin
alle, esimerkiksi tyontekijoiden saatavuudesta ja ty6elaman muutoksista johtuvista
syistd. Ylimmaén johdon tehtdvané ei ole enda pelkéstaan rahan kayttoon ja asiakassuh-
teisiin liittyvien raporttien seuranta. My6s henkildstéjohdon ja HR:n rooli on muuttu-
massa. HR on merkittdvassé osassa suunnittelemassa ja toteuttamassa strategiaa osana
johtoryhmaa, joten HR ei ole enda vain tiettyjen toimintojen tukifunktio asiantuntijan
roolissa. Osaamisen padoman kehittdmisen pisimmalle vieneissa yrityksissa ihmis-

osaajia istuu myos hallituksessa. (Otala 2008, 16.)

3.2 Oppiminen

Viitala (2005, 135) toteaa, ettd oppiminen on aina edellytys osaamiselle, eik& oppimis-
ta voi siirtdd suoraan kehenkain. Oppiminen prosessina on vaativa kokonaisuus ym-
marrettavéaksi, koska se on niin monimutkainen ja osin salattu. Sydanmaanlakka
(2012, 33) méarittelee oppimisen prosessiksi, jossa yksilo hankkii uusia tietoja, taitoja,
asenteita, kokemuksia ja kontakteja, joilla on muuttavia vaikutuksia yksilén toimin-

taan.

Oppimiseen liittyy olennaisena osana yksilon tulkinta, joten oppiminen ei ole meka-
nistista toimintaa. Oppiminen nahdaén usein myo6s pelkké&na tietojen hankkimisena,
vaikkakin yksilon taidot, asenteet, tunteet ja arvot ovat yhté tarkeéssa osassa tata pro-
sessia. Aikaisemmilla kokemuksilla on my6s suuri merkitys oppimisessa, koska mité
enemman yksil6lla on aiempia kokemuksia, sitd helpompi hanen on kasitell& uuden
asian oppimista vanhojen kokemuksien “péille”. Kontaktien avulla oppimista kannat-
taa hyodyntdd, koska myds oppimisessa tarkedd on nopeus. Laaja kontaktiverkosto
auttaa l1oytamaan helpommin tiedon lahteille. Kokonaisuudessaan oppiminen voi ta-
pahtua ajattelun-, tunteen- ja kayttdytymisen tasolla. T&ma tarkoittaa sitd, etta todelli-
seen oppimiseen kuuluu soveltamisen vaihe, jolloin yksiléll& muuttuu oppimisen seu-

rauksena toiminta- ja ajattelumallit. (Syddnmaanlakka 2012, 33-34.)
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KUVA 3. Oppimisprosessi (Sydanmaanlakka 2012, 38)

On térkedd ymmartaa miten oppiminen tapahtuu. Oppimisprosessin vaiheet on eritelty
kuvassa 3. Oppimisprosessi alkaa kokemuksista, ja siitd, ettd haluamme oppia aiem-
piin kokemuksiin pohjautuen. Oppimisen halu eli uteliaisuus ja ihmettely ovat oppi-
misen raaka-aineita. Taméan vaiheen jalkeen meilld tulisi olla aikaa arvioinnille. Tama
vaihe pitéa sisdlladn pohdiskelua ja tiedon kerdamista kokemusten pohjalle. Sen jal-
keen tietoja pyritadn sisaistamaan ja ymmartamaan. Tyypillistd ymmarryksen vaiheel-
le on ahaa-eldmykset, jolloin tieto on jasentynyt ja ihminen kokee ymmartavansé asi-
an. Lopulta sovellamme ymmarrettya tietoa kdytantoon ja tieto todennakdisesti laajen-

tuu ja syventyy. (Syddanmaanlakka 2012, 38.)
Oppimistyylit

Oman oppimistyylin tunnistaminen on térkeéé, jotta voimme oppia mahdollisimman
tehokkaasti. Se auttaa my0ds kehitettdessd muita oppimistyyleja. On mietittdvd oman
oppimistyylin liséksi, osaako kéyttdd muita tyyleja ja miten toimia erilaisten oppimis-

tyylien omaavien ihmisten kanssa. Kaikkien oppimistyylien osaaminen on tarkeda
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oppimisprosessin l&pikdynnin osana. (Sydanmaanlakka 2012, 42.) Seuraavaksi kay-

daan l&pi nelja eri oppimistyylia.

Aktiivinen osallistuja osallistuu kaikkeen uuteen ilman ennakkoluuloja. He eldvat tés-
sé hetkessa ja nauttivat valittomistd kokemuksista. Tyypillisia piirteitd naiden oppi-
mistyylien edustajille ovat avoimuus, ennakkoluulottomuus ja innostuneisuus uusiin
asioihin. Suurimman mielenkiinnon laannuttua tiettyyn asiaan, he etsivat uusia koke-
muksia muualta. Uudet haasteet motivoivat heitd. Toisaalta asioiden kaytantoon vienti
ja yllapito kyll&styttavat heitd. (Sydanmaanlakka 2012, 43.)

Harkitsevat pohtijat jadvat taka-alalle ja haluavat aikaa itsendiselle pohdiskelulle. He
eivét tee paatoksia ilman perusteellista tutkimista ja pohdiskelua. VVarovaisuus koros-
tuu heidéan kaytoksessaan. Lisaksi he pitavat matalaa profiilia ja ovat etdisia seka su-
vaitsevaisia. Heilld on kasitys nykyisestd ja tulevasta tilanteesta. (Syddnmaanlakka
2012, 43.)

Looginen ajattelija perustaa tietonsa teorioihin. Han on kiinnostunut perusolettamuk-
sista, periaatteista ja systeemiajattelusta. Loogisen ajattelijan mielesta kaikella mité
han tekee, on oltava jarked. He toimivat ndin, koska he haluavat maksimoida varmuu-
den ja siksi tuntevat olonsa epamukavaksi, mikali he joutuvat kayttdmaan hyodyksi
lateraalista ajattelua ja turvautumaan subjektiivisiin mielipiteisiin. (Syddnmaanlakka
2012, 44.)

Kaytannon toteuttajille tyypillista on innokkuus uusien tekniikoiden, ideoiden ja teo-
rioiden kokeiluun kéytdnnossd. Kaytannon toteuttajat tulevat innoissaan koulutuksista
ja pyrkivat soveltamaan sieltd saatua tietoa kaytantoon. Ongelmat ja mahdollisuudet
ovat heille haasteita. Loputtomat keskustelut kyllastyttavat heidat helposti, joten he
haluavat viedd asiat mahdollisimman nopeasti k&ytantoon. (Sydanmaanlakka 2012,
44.)

Esteité oppimiselle

Oppimisprosessiin liittyy myds monia esteitd, jotka voivat estdd oppimisen. Oppimi-

sen esteitd voidaan tarkastella yksilo-, tiimi tai organisaatiotasolla. Toiminnan kautta

oppimiseen liittyvia esteitd ovat mm. motivaation ja oppimistavoitteiden puute, ha-
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vainnoinnin kapeus tai urautuneisuus. Ajan puute, tietoa ei 16ydy, tietoa on liikaa tai

dokumentoinnin puutteellisuus ovat tiedonhankintaan liittyvid esteitd. (Syddnmaan-
lakka 2012, 45.)

Oppimisprosessin ymmarrysvaiheessa voi esiintyd monia esteitd oppimiselle. Asioi-
den arviointiin ei valttdmatta ole riittdvasti aikaa. Liséksi voidaan ajatella, ettd pinnal-
linen osaaminen riittdd eika siten anneta riittdvasti aikaa asian siséistamiselle. Myos
lilan suuri muutos nykyisen tiedon ja uuden tiedon vélilla voi vaikeuttaa ymmartamis-
td. Ymmarryksen jéalkeinen tiedon soveltaminen voi epdonnistua, jos asiat ehditadan
unohtaa ymmarryksen jalkeen, mahdollisuutta tiedon soveltamiselle ei ole tai oppimi-
sesta puuttuu pitkgjanteisyys. (Sydanmaanlakka 2012, 45-46.)

Oppiminen tehostuu, mikéli nditd esteitd voidaan poistaa. Asioita ei pitdisi katsoa liian
kapeasta ndkokulmasta. Syyllistymme usein siihen, ettd olemme kiinnostuneita muu-
tamasta térkeésta asiasta, emmeka havainnoi tarpeeksi ympéristoa ja siten ole avoimia
uuden oppimiselle. Urautuneisuus estdd myds uusien nakokulmien hyvaksikayttami-
sen, emmeka osaa kayttada saatua asiallista Kkritiikkia itsemme kehittdmiseen. Saatam-
me myos torjua toisten mielipiteet asioihin, mikali olemme niist4 itse eri mielta. (Sy-
danmaanlakka 2012, 46.)

Tiimitasolla tarkasteltuna oppimiseen liittyy monia esteitd. Ongelmina voi olla, etta
tietoa ja osaamista ei jaeta tiimin sisalla tai yhteiset tavoitteet puuttuvat. Epdmaaraiset
toimintatavat, henkilésuhteiden toimimattomuus ja heikot vuorovaikutustaidot luovat

esteitd oppimiselle.

Organisaatiotasolle vietynd oppimisesteita ovat

e todellisuuden haméartyminen

e organisaation jasenten uskonpuute siihen, ettd toimintatapoja voidaan muuttaa

e asioiden yksipuolinen ndkemys

e tiedon salaus tai pihtaus

e suunnittelemattoman toiminnan maara (paljon toimintaa, mutta selkeda paa-
méaaraa ei ole)

e organisaation ’vdsyminen” (uudistuminen tuntuu tyolaalta)

e henkildsuhteiden tulehtuneisuus, joka vaikuttaa koko organisaatioon. (Sydan-
maanlakka 2012, 48.)
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Meidan pitaisi olla avoimia uusille ideoille ja toimintatavoille. Emme saisi ajatella
epaonnistumisia tai riskejé etukateen. Kun kohtaamme ongelmia ja vaikeuksia, niiden
pitéisi motivoida meitd entistd parempaan suoritukseen eika lannistaa. Me itse ase-

tamme rajamme sille mitd opimme. (Syddnmaanlakka 2012, 47.)

3.3 Henkildston kehittaminen varmistaa osaamisen

Yhdysvallat on ollut henkildston kehittdmisessé edellédkévija, kuten monella muulla-
kin johtamisen osa-alueella. Kasite HRD eli Human Resource Development, joka tar-
koittaa suomeksi inhimillisten resurssien kehittdmistd, on myds perdisin Yhdysvallois-
ta. Human Resource Management and Development (HRMD) eli inhimillisten voima-
varojen johtaminen ja kehittdminen laajentaa kasitettda kattamaan organisaation ja

tyonjohtamisen seka kehittdmisen suuntaan. (Viitala 2002, 194.)

Henkiloston kehittdmisen perinteisind tulosalueina voidaan nahda:

e tyOtehtévien suorittamisen tehostuminen

e muutosten toteuttamisen mahdollistaminen ja tukeminen

e yleisen toiminnan laadun parantaminen

e luovuuden ja innovatiivisuuden kayttamisen helpottuminen

e yksilon tydmarkkinakelpoisuuden paraneminen (Viitala 2005, 254.)

Henkildston kehittamisen lyhyen ja pitkén aikavélin tavoitteet ovat usein ristiriidassa.
Hyvéna esimerkkina voidaan pitaa henkildstokoulutusta, jolla tavoitellaan tyon tehok-
kuuden edistamistéd. Lyhyella aikavélilla koulutus voi lisata tehokkuutta, mutta pitkél-
14 aikajanteelld tarkasteltuna parhaimmat tulokset saadaan yleensa sellaisista koulu-
tuksista, joissa keskitytddn kehittdmaéan valmiuksia tulevaisuudessa kohdattavia haas-
teita varten. Nailld valmiuksilla tarkoitetaan metataitojen kehittdmistd tyotehtava-
osaamisen lisdksi. (Viitala 2002, 194.)

Tarkeitd metataitoja ovat mm. oppimaan oppiminen ja arvioinnin kyky. Ty6hon liitty-
va oppimisen lyhyen aikavélin tavoitteena on parantaa tydsuorituksen eri osa-alueita,
kuten tietoja, taitoja ja kykyja. Pitkalla aikavélilla tarkasteltuna néiden taitojen kehit-

tdminen parantaa valmiuksia vastata tulevaisuuden vaatimuksiin ja tavoitteisiin. Per-
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soonallisuuden kehittdmisessa lyhyen aikavélin tavoitteena voidaan néhdé uraa ja
elamé&a koskevien asenteiden kehittdaminen. Pitkalla aikajanteelld tarkasteltuna ndmé
oppimistavoitteet kehittavéat ja laajentavat yksilon identiteettid. Né&ist4 seikoista koos-

tuu kokonaisuudessaan oppimistavoitteiden ulottuvuudet. (Viitala 2002, 194.)

Henkiloston kehittdmisen erilaiset lahestymistavat

Henkiloston kehittdmistd voidaan kasitella erilaisilla lahestymistavoilla. Behavioristi-
sessa ndkemyksessé lahdetaan liikkeelle siitd, ettd tyontekijoiden puutteellisia ja vail-
linaisia tietoja sekd taitoja kehitetd&n sen sijaan, ettd pyrittaisiin paneutumaan syvalli-
semmin ymmartamisen prosesseihin. Tamén kehittdmisndkemyksen mukaan henkil6s-
ton kehittdminen on suhteellisen mekaanista toimintaa. Hyvana vertauskuvana voi-
daan pitda palapelin rakentamista, jossa puuttuvia kohtia taytetddn yksitellen. Kon-
struktiivisessa kehittdmisajattelussa keskitytddn yksittaisten tietojen ja taitojen paran-
tamisen sijaan henkiloston ajattelumallien syvélliseen analysoimiseen ja kehittami-
seen. (Viitala 2005, 256.)

Behavioristinen toimintamalli on juurtunut syvalle yritysten henkiloston kehittamis-
toimintaan. Yritysten on helppoa antaa koulutusta yleisiin osaamispuutteisiin, koska
tdmankaltainen toiminta on tuttua organisaatioille. Lisdksi syyna tdmén toimintamallin
yleisyyteen on kehittéjien ja esimiesten puutteellinen osaaminen ajatusmallinen tasolla
tapahtuvaan prosessointiin. Usein tilanne on se, ettd tyGnantaja tarjoaa kurssitarjotti-
men, josta tyontekijat valitsevat koulutuksen aihealueen sen perusteella, jossa on eni-
ten kehittdmisen varaa. Vaarana on, ettd tyontekijat ja esimiehet kasittavat osaamisen

kehittdmisen vain koulutuksen valinnaksi kurssivalikoimasta. (Viitala 2005, 256.)

Henkiloston kehittdmisen tydvaiheet

Hyppésen (2007) mukaan henkiloston kehittdminen alkaa osaamisen tunnistamisella
ja madrittelylla. Taman jalkeen arvioidaan nykyistd osaamista ja verrataan sité tulevai-
suudessa mahdollisesti tarvittavaan osaamiseen. Lopuksi valitaan suoritettavat kehit-
tdmistoimenpiteet, tuetaan oppimista ja seurataan sekd arvioidaan oppimisen etene-

mista ja tuloksia.
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Yrityksen tila nyt Tulevaisyudessa 5

l

Tarveanalyysi . | Kehittamisen toteutus | . Arviointi

MITA ON TARVE? KEHITYSSUUNNITELMAT
TARVEANALYYSIN TYOVAIHEET KEHITTAMINEN KAYTANNOSSA

— osaamisalueet mm. koulutus
— osaamistasot
— nykyosaaminen ja PEREHDYTTAMINEN
kehityskohteet

—tulokset ja johtopaatdkset

KUVA 4. Henkiloston kehittamisen tydvaiheet (Viitala 2005, 258)

Viitalan (2005, 258) mukaan henkiloston kehittdminen alkaa aina tarveanalyysista,
kuten kuvasta 4 voidaan huomata. Tarveanalyysilla voidaan kartoittaa osaamisalueita
ja madritella vallitsevia osaamistasoja. Alussa on tarkeaa selvittda nykyisen osaamisen
tasot ja alueet sekd kehityskohteet. Nykytilan selvittdminen voi tapahtua esimerkiksi
tekemalld kyselyjé ja haastatteluja tyontekijoille ja sidosryhmille, pitdamalla kehitys-
keskusteluja, arvioimalla asiakaspalautteita tai teettdmalla maaramuotoisia arviointeja
ja testeja. Tarveanalyysin lopuksi méaaritelladn nykyosaamisen ja osaamistarpeiden
valinen ero ja néiden tietojen perusteella tehdadn johtopaatdksia, mihin kehittdmistoi-
mia kohdennetaan. (Viitala 2005, 258.)

Tarveanalyysin jalkeen tehdaan kehittdmissuunnitelmia yritys-, yksikko- ja yksilota-
solle. Kehittdmissuunnitelmaan Kirjataan kehittdmisalueet, tavoitteet, keinot, aikatau-
lu, vastuuhenkilot ja edistymisen arvioinnin perusteet. Henkil6ston kehittdmisen toteu-
tus hyddyntad monia erilaisia kehittdmisen menetelmid. Koko prosessia tulee arvioida
koko henkildston kehittdmisen ajan ja palata tarveanalyysiin mééraajoin, kuten kuvas-
ta 4 voidaan huomata. (Viitala 2005, 258.)
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4 OSAAMISEN KEHITTAMISMENETELMAT OSANA TYOPROSESSEJA

Seuraavassa luvussa kasitellaan yleisesti henkiloston osaamisen kehittdmismenetel-
mi&. Taman jalkeen tutustutaan vield tarkemmin kahteen vaihtoehtoiseen osaamisen

kehittdmismenetelmé&an, tyokiertoon ja mentorointiin.

4.1 Henkiloston osaamisen kehittamismenetelmat

Erilaiset kehittdmistoimenpiteet voivat koskea yksilod, ryhméa tai koko organisaatio-
ta. Yksiloiden kehittdmisen liséksi tulisi muistaa myos kehittdd tiimejd, jotta olisi
mahdollisuus oppia yhteisié tyotapoja seké hankkia yhteista tietopohjaa. Menetelmén
valinnassa tulisi kiinnittdd huomiota mm. tavoitteeseen, aikatauluun, oppimistyyleihin
ja resursseihin. Kuvassa 5 on eritelty tarkemmin erilaisia henkildston kehittdmismene-
telmid. Lombardo ja Eichinger ovat tuoneet tietoisuuteen 70-20-10-mallin aikuisen
oppimisesta vuonna 1996. Taméan mallin mukaan 70 % opitaan tyossa, tyokokemuk-
sista ja erilaisista tyotehtaviin liittyvistd ongelmanratkaisuista. 20 % oppimisesta ta-
pahtuu vuorovaikutustilanteissa keskustelujen, palautteiden ja esimerkkien avulla.
Loput 10 % oppimisesta saavutetaan kursseilla, koulutustilanteissa ja lukemisen avul-
la. (Hyppanen 2013, 125.) Taman mallin mukaan Palkeet TETill4 voidaan saavuttaa

jopa 90 % oppimisesta.
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KUVA 5. Henkiloston osaamisen kehittamismenetelmia (Hyppanen 2013, 124)

Syvallinen oppiminen vaatii paljon aikaa yksilolta, eika yrityksilla yleensa ole aikaa
odottaa, ettd henkildstd havaitsi omat kehittymistarpeensa ja tdmén liséksi vielé kehit-
taisi itseddn. Nama kaksi velvollisuutta on tuotava osaksi palkkaty6td. Organisaation
on my0s oltava avoin uuden oppimiselle kannustamalla ja tukemalla tyontekijoita
osaamisen pitamiselle ajan tasalla. (Viitala 2005, 256.) Ranta (2005, 82-83) tayden-
taa, ettd kehittdminen on aina pitkdjanteista toimintaa eik& haluttuun lopputulokseen
paasta oikoreitteja pitkin. Jokainen keskeytetty kehittamisprosessi kiireen vuoksi lisaa

muutosvastarintaa seuraavassa muutoshankkeessa. (Ranta 2005, 82-83.)

Viitala (2005, 257) kirjoittaa, ettd oppimiseen tarvitaan ldhes aina ulkopuolista tukea.
Etenkin ty6hon liittyvdssd oppimisessa tarvitaan innostajaa ja tukea. Koulutus tai
kurssi ei kuitenkaan voi ainoastaan toimia tukena ja innostuksena. Oppiminen pitaa
tuoda l&helle tyotd, koska jo ty0 itsessadn siséltdd jatkuvan oppimishaasteen. Lisaksi
tyossa tapahtuva oppiminen on taloudellisesti ajateltuna kannattavaa. Erilliset kehit-
tdmisyksikot eivat voi yksin pitéé eri osissa tarvittavaa osaamista ajan tasalla, koska

muutos tapahtuu niin nopeasti. Osaamisen kehittdmisen tukemisen vastuu on levitetta-
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va kaikkialle organisaation eri kerroksiin. (Viitala 2005, 257.) Rastaan ja Einola-
Pekkisen (2001, 90) mukaan henkilGstokehittdjia on syytetty vdhemmaén Kkriittisten
asioiden parissa tydskentelysta ja siitd, ettd toiminnat eivat kytkeydy tarpeeksi hyvin
organisaation toiminnan ytimeen. Henkiloston kehittdmista tulisi tarkastella sen perus-
teella, mitd saadaan aikaan, suhteessa siihen mita tehdaén. (Rastas & Einola-Pekkinen
2001, 90.)

Henkilostojohtamisen trendeja selvittavassa tutkimuksessa vuonna 2007 Kiinnosta-
vimmaksi ja potentiaalisimmaksi henkiloston kehittdmismuodoksi nousi coaching.
Toiseksi kiinnostavin oli tyokierto ja kolmanneksi mentorointi. Neljanneksi ja viiden-
neksi kiinnostavimmaksi ja potentiaalisimmaksi koettiin benchmarking ja pitkakestoi-
nen koulutus. Lisaksi kyselytutkimuksen tulosten perusteella tyokierrolla koettiin saa-
vutettavan eniten hyotyja eri osaamisen kehittamismenetelmien vertailussa. Jo vuoden
2005 PA-Consultingin teettdméssa henkilostojohtamisen trendeja selvittdvassa tutki-
muksessa ennustettiin, ettd perinteisen kehittdmismenetelmien, kuten koulutuksen ja
valmennuksen liséksi tuloksista erottuvat selkedsti myods vaihtoehtoiset osaamisen
kehittdmismenetelmaét, kuten coaching, tyokierto ja mentorointi. (Jarvinen & Salojarvi
2007.)

4.2 Tyokierto

Tyokierrossa henkild siirretadn erilaisiin toimintoihin ja yksikéihin oppimaan uusia
tietoja ja taitoja. Tyokierto on hyva esimerkki kokemuksellisesta oppimisesta. Taméa
osaamisen kehittdmismenetelma auttaa tyontekijoitd tarkastelemaan asioita uusista
nakokulmista, arvostamaan toisia organisaation tyotehtavid enemman ja ymmarta-
madn eri toimintojen valisen yhteistyon entistd tarkedmpéané. (Viitala 2005, 262.) Val-
tion henkildstopolitiikan yhtend merkittdvana tavoitteena on ollut henkiloston liikku-
vuus. Se parantaa tyontekijoiden ammatillisia valmiuksia ja helpottaa sopeutumisessa,
kun tyotehtavat vaihtuvat. Naméa tyontekijan ominaisuudet ovat tarkedssé osassa no-

peissa tydelamén muutoksissa. (Partanen, Anu 2009.)

Tyotehtdvén tai tyoyksikon vaihdolla avulla voidaan tavoitella oppimista, vaihtelua tai
uusia kontakteja. Se myds vahvistaa henkiloston muutosvalmiutta ja joustavuutta.
Tyontekijélle on tarke&déd saada tehdd monenlaista tyotd, jotta tydmotivaatio séilyisi
mahdollisimman hyvéna. Liséksi tyokierron avulla voidaan estéda kapeat tydurat, edis-
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tadd henkista joustavuutta seka lisatd tyontekijoiden uskallusta tarttua uusiin tehtéviin.
(Blixt & Uusitalo 2006, 184-185.)

Ehka tarkein saatava hyoty tyokierrosta tyontekijalle itselleen on kuitenkin organisaa-
tion toiminnan kokonaisuuden syvéllisempi ymmartdminen. Johtotehtévassa tydsken-
televélle t&std on paljon hyotyd, koska paatoksenteko on helpompaa, jos omakohtaista
kokemusta on kertynyt erilaisista prosesseista ja toiminnoista. Parhaimmassa tapauk-
sessa tyokierto on osa suunnitelmallista kehittdmistoimintaa, joka liittyy urasuunnitte-
luun. Osaamisen kehittdmisen lisdksi tyonantajalla on tavoitteena tyontekijoiden pit-

k&aikainen kiinnittdminen yritykseen. (Viitala 2005, 262.)

Tyokierrolla voi olla myds negatiivisia vaikutuksia tyontekoon. Se voi aiheuttaa tyo-
kierrossa oleville henkildille tilapaistd tehokkuuden laskua oman tyétehtavan hoitami-
sessa. Muut tyontekijat joutuvat lisdksi perehdyttdaméan tyokierrossa olevan henkilon
sijaista. (Viitala 2005, 262.) Ongelmaksi tyokierrossa voi my6s muodostua erikois-
osaamisen kérsiminen. Erikoisosaamisen kehittdminen jaakin siten usein Kierrossa
olevan henkildstén oman aktiivisuuden varaan. Kokonaan esteena tyokierrolle voi olla
oman aloitteisuuden ja rohkeuden puute sekd ahtaat patevyysvaatimukset. Erilaisista
osaamisen kehittdmismenetelmistd saatavat taloudelliset hyddyt ovat vaikeasti mitat-
tavissa lyhyelld aikavalilla. Tyokierto ei ole poikkeus tassé tapauksessa. Tyokierto ei
juuri aiheuta lisdkustannuksia, mutta vaatii kuitenkin paljon aktiivisuutta ja pitk&jan-
teisyyttd henkilostoltd, esimiehiltd ja johdolta. (Blixt & Uusitalo 2006, 185.)
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KUVA 6. Tyodntekijoiden kokemuksia tyokierrosta tehtyjen tutkimusten perus-
teella (Partanen 2009)

Suuressa opetussairaalassa teetetyn tutkimuksen mukaan tyokierto nahtiin padasiassa
myonteisend asiana osana henkildston kehittdmistd. Tutkimuksessa nousi esiin myds
ongelmia esimerkiksi tyokierron jéarjestamiseen liittyen. Yhteisten pelisd&ntdjen sopi-
minen oli koettu haastavaksi. Osa henkildstosta koki, ettd tyokierto lisad epdvarmuutta
ja eparealistisia odotuksia oman tulevaisuuden sekd oman aseman suhteen. Paallim-
maéisend tuntemuksena nousi esiin turvattomuus, johtuen asiantuntijuuden, tasa-
arvoisuuden, tutun tyon ja tyokavereiden menettamisestd. Lisaksi uuden kiertopaikan
kulttuuriin sopeutuminen Kkoettiin haastavaksi lyhyessa ajassa. (Partanen 2009.) Parta-
nen on koonnut kuvassa 6 tyontekijoiden kokemuksia useista tehdyistd tutkimuksista

tyokiertoon liittyen.

4.3 Mentorointi

Mentorointi tarkoittaa vuorovaikutusprosessia, jossa kokeneempi henkilé on vahem-
mén kokeneemman tukena. Mentori on tyypillisesti korkeammalla tasolla organisaati-
0ssa, eika han ole mentoroitavan véliton esimies (Viitala 2005, 267.) Mentori késit-
teend on lahtoisin Kreikan mytologiasta. Mytologian mukaan kreikkalaiset uskovat
siihen, ettd ihmiset oppivat taitoja, tapoja ja arvoja arvostamiltaan henkil6iltd. (Saira-
nen 2006, 158.) Mentori ei suoraan anna vastauksia ja ohjeita mentoroitavalle, vaan
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hén antaa kokemuksensa ja osaamisensa ohjattavansa kayttoon (Viitala 2005, 366).
Mentoroinnilla tavoitellaan psykososiaalista tarkoitusperdé esim. rohkaisua, tukea ja
hyvaksyntdd. Lisaksi silld on uraa edistavd vaikutus esim. urakehitystd tukemalla,
taustatukea antamalla ja haasteellisten tyotehtévien avulla oppimalla. (Viitala 2005,
267.)

Mentoriohjelmilla tahdatédan yleensa ammattilaisuutensa alkuvaiheella olevien henki-
I6iden kehittdmiseen. Ohjattavan osaaminen pyritddn saamaan mentorin tasolle. Esi-
merkiksi esimiehen asemaan ensimmaistd kertaa siirtyvalle henkil6lle pyritdan saa-
maan riittdvd ammattitaito tyotehtavén hoitamiseen mentorin avustuksella. (Viitala
2005, 366.) Pohjois-Karjalan Sosiaali- ja terveysalan tydvoiman tulevaisuus — projek-
tin mentorointihankkeesta saatujen tulosten perusteella otollisin aika mentoroinnin

aloitukselle on heti perehdytyksen jalkeen. (Sairanen 2006, 158).

Esimiehell&d on kuitenkin suuri merkitys mentorisuhteen kaynnistdjana. Mentoripro-
sessi aiheuttaa kustannuksia ja tydajan menetyksid, joten se on jarkevaa hyvaksya
osaksi henkiloston kehittdmissuunnitelmaa. Téssé tapauksessa tétd toimintatapaa tar-
kastellaan kehittdmisen keinona muiden joukossa. Mentorisuhteen taytyy olla hyvak-
sytty muodollisesti, jotta mentoroitava voi hyddynt&dd suhdetta avoimesti ja taysipai-
noisesti, koska muuten mentorisuhteesta ei saada kaikkia hyotyja irti. (Viitala 2005,
366.)

Mentorisuhde voi syntya spontaanisti tai strukturoidun ohjelman puitteissa. Suomessa
on sovellettu néiden &aripéiden valilla olevaa mallia, jossa mentorit saavat koulutuk-
sen rooliinsa ja vuorovaikutukselle asetetaan tavoitteet, mutta toiminta tapahtuu melko
lailla mentoroitavan tarpeiden perusteella yksilollisesti. Keskustelujen ja tapaamisten
madra on hyvinkin vaihtelevaa, ja mentoripareja ei yleensa nimeta valmiiksi. Amerik-
kalainen mentorointityyli korostaa mentorin opastavaa asemaa ohjaustydssa. Mentorin
tavoitteena on avata ohjattavalle “ovia” ja olla edistdméssd hanen uraansa. Euroopassa

yksil611& on suurempi rooli oman kehittymisen edistymisesta. (Viitala 2005, 366—-367.)

Mentoroitava saa monenlaista hyotya mentorisuhteesta:

e 0saaminen kehittyy

e mentorin kautta valittyy onnistumisen kulttuuri
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e tyOtehtdvien omaksuminen nopeutuu
o kaikkea ei tarvitse oppia yrityksen ja erehdyksen kautta
e saa mentoroitavan kokemuksen kayttoon
e saa helpommin informaatiota
e verkostot laajenevat
e urakehitys nopeutuu
e saa valitonta palautetta, ideoita arvioidaan, ongelmanratkaisussa apu on l&hella
e itsetunto parantuu. (Viitala 2005, 367.)

Toimiva mentorisuhde vaatii molemmilta osapuolilta yhteensopivuutta. Yhteensopi-
vuuteen vaikuttavat mm. kokemus, persoonallisuus, osaaminen ja kypsyys seka tunne
yhteensopivuudesta. Hyva ratkaisu on sopia koeajasta, jolloin voidaan tehdd paatok-
sid, voidaanko mentoroinnin hydtyja ja asetettuja tavoitteita saavuttaa osapuolten véli-
selld yhteistyolla. Mikéli ongelmia esiintyy yhteistydssa, on tarkeédd, ettd osapuolet
voivat paattdd mentorisuhteen ja mentoroitava voi tarvittaessa etsid uuden mentorin.
(Viitala 2005, 367.)

Hyva mentori on ammatillisesti kokenut ja taitava, hénelld on hyvd kommunikointi-
kyky seké& hénen tulee olla halukas jakamaan osaamistaan avoimesti. Erityisen tarkeda
on hyvé kuuntelukyky. Mentorilla voi olla monia erilaisia rooleja, kuten valmentaja,

roolimalli, konsultti, (tiedon ja osaamisen) vélittdja ja verkostoija. (Viitala 2005, 367.)

Mentorisuhde voi epdonnistua mm. riittdméattomaén valmisteluun, ajankaytollisiin
ongelmiin, osapuolten sitoutumisen puutteeseen, esimiehen kielteiseen asenteeseen ja
organisaatiokulttuuriin. Vaarana on myos, ettd tdissa aletaan rupatella yksityiselamén
pulmia ja asioista keskustellaan ilman selvia tavoitteita ja suunnitelmia. Mentorisuh-
teessa tarkeintd on, ettd oppiminen ja kehittyminen tapahtuvat tyon kontekstissa. (Vii-
tala 2005, 367.) Rastas ja Einola-Pekkinen (2001, 142) kirjoittavat, ettd mentorointi ei
ole tydnohjausta eikd terapiaa. Mentorointi ei ole myodské&éan yksittaisten tydtehtavien
hoitamiseen liittyviin kysymyksiin vastaamista. Mentoroinnilla pyritdan etsiméaén vas-
tausta esimerkiksi kysymyksiin "Mikd minusta tulee isona?” ja "Miten minun pitéisi

kehittaa itsendni, jotta...?”. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 142.)

Jarjestetty koulutuksellinen ja ohjauksellinen tuki edesauttaa mentorisuhteen onnistu-

mista. Tarkedd on nimet& yhdyshenkild, joka tuntee mentorointiprosessin. Yhdyshen-
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kil6 mahdollistaa mentoroinnin tekemalla kaytdnnon jarjestelyja ja tarvittaessa puut-
tuu mentorointisuhteisiin, mikéali niiss& ilmenee ongelmia. Yhdyshenkil6 ei saa puut-
tua mentorin ja mentoroitavan valisiin keskusteluihin, koska ne ovat luonnollisesti
luottamuksellisia. Tavoitteiden toteutumisen seurannassa yhdyshenkil6lla on suuri
rooli. Han tarvittaessa elvyttdd mentorisuhteita uudelleen kéyntiin tai vaihtaa mento-

rointipareja, mikali tarvetta on. (Viitala 2005, 368.)

5 TET-PAIVAN TOTEUTTAMINEN PALKEISSA

Tutkimuksella pyritdén selvittdmaén syita sille, miksi Palkeet TET mahdollisuutta ei
ole hyddynnetty viel& kovin paljoa henkildston keskuudessa. Palkeet TETissa tyonte-
kijalla on mahdollisuus menna tutustumaan muun kuin oman prosessin tydtehtavaan ja
tyoyhteis6on yhden paivén ajaksi. Tutkimuksen tavoitteena on auttaa henkildstohallin-
topalveluita ymmaéartaméan paremmin Palkeet TETin tapaisten kehittdmismenetelmien
tuotantoon jalkauttamiseen liittyvia hidasteita ja esteitd. Asiaa tarkastellaan tuotannon
henkildston ndkdkulmasta. Lisaksi tutkimuksella selvitetadn, mita taytyisi tehda, jotta

TETiin saataisiin osallistumaan enemman henkil®ita.

Seuraavaksi esitelld&n opinndytetyon toimeksiantaja. Tamén jélkeen tehdaan selkoa
tyossd kaytetyista tutkimusmenetelmistd. Luvun lopuksi késitelldan vield opinnayte-

tyon tutkimusaineistoa ja sen analyysia.

5.1 Valtion talous- ja henkiléstohallinnon palvelukeskus (Palkeet)

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Palkeet, jossa olen myds suorittanut perus - ja
syventavan tyoharjoittelun. Harjoittelujen paatteeksi minulle tarjottiin mahdollisuutta
tehda tutkimus Palkeet TETista. Aihe vaikutti mielenkiintoiselta, koska tassé opinnay-
tetydssa padsen selvittdméan, mitka asiat todella vaikuttavat ihmisten pé&atoksente-

koon.

Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus on valtiovarainministerion hal-
linnon alalla toimiva konsernipalvelujen tuottaja. Palkeet tuottaa talous- ja henkildsto-
palveluja virastoille, laitoksille ja rahastoille. Palkeilla on asiakkaina noin sata eri vi-
rastoa, laitosta tai rahastoa, joissa toimii yhteensd noin 80 000 palkansaajaa. Toimipis-

teet sijaitsevat Joensuussa, Hameenlinnassa, Kuopiossa, Mikkelissg, Porissa ja Turus-
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sa. Liikevaihto on noin 50 miljoonaa euroa. Palkeet toimii valtionhallinnon sisdisena
palveluntarjoajana. Osassa virastoista tyoskentelee vain muutama tyontekija, kun taas
suurimmat asiakasvirastot tyollistavat jopa 15000 henkil6d. Palvelujen tuottamisesta,
kuten méaérastd, laadusta ja toimitusehdoista paatetdén asiakkaiden kanssa solmittavis-

sa palvelusopimuksissa. (Palkeet 2014b.)

Palkeiden toiminnan perustana ovat palvelukyky, kumppanuus, kustannustehokkuus ja
pyrkimys tehokkaisiin sahkaisiin palveluihin. Palkeet toimii tiiviissa yhteistydssa val-
tiovarainministerion ja valtiokonttorin kanssa. Toiminnan perusteena on omakustan-
neperiaate, jossa maksuilla pyritadn kattamaan palvelujen tuottamisen ja kehittdmisen
kustannukset. Vuoden 2014 alusta Palkeet on uudistanut strategiansa. Uudet linjaukset
ulottuvat vuoteen 2020 asti. Tavoitteena on mm. kehittaa ja laajentaa palveluita, tiivis-
taa asiakasyhteistyota seké toimia entista tuloksekkaammin. Talla muutoksella Palkeet
valmistautuu vahvistuvaan rooliin tukipalvelujen tarjoajana valtionhallinnolle. (Pal-
keet 2014a.)

Haastattelin Palkeiden henkiléstohallinnosta suunnittelija Olli Miettista ja kehittamis-
paallikko vs. Antti Seppésta, jotka ovat olleet suunnittelemassa ja toteuttamassa TET-
paivad. Aluksi kysyin muutaman kysymyksen yleisesti henkiloston kehittdmisesta.
Palkeissa on tehty vuonna 2010 monenlaisia suunnitelmia henkildston kehittamiseksi.
Palkeet hyodyntaa esimerkiksi kehityskeskusteluformaattia yhtena henkiléston kehit-
tamisen keinona, ja liséksi on luotu koulutusten jarjestdmisprosessi. Myos yksikdille
on jaettu rahaa, jolloin on ollut mahdollisuus lahettdd henkildstod koulutukseen tai
vaihtoehtoisesti hankkia kouluttaja paikan paalle. Taman lisaksi on jarjestetty sisdista
koulutusta, jossa palkeelaiset ovat kouluttaneet toisiaan esimerkiksi Kieku-koulutusten
muodossa. Massiiviset organisaatiomuutokset haastavat myos henkildston kehitta-
méaan itsedan jatkuvasti. (Seppénen & Miettinen 2014.)

Vuonna 2012 on havahduttu siihen, ettd prosessit ovat siiloutuneet, eika tieto kulje
halutulla tavalla rajapintojen valilla. Toisaalta tarve on ollut myos sille, etta tyonteki-
joilla olisi laajempaa osaamista eri prosessien kautta. Talloin henkilostod voitaisiin
liikutella helpommin sen mukaan, miten eri prosesseissa tarvitaan tyévoimaa. Lisaksi
tavoitteena on, ettd henkild nékisi toisen prosessin kautta koko asiakkuuden laajem-
min. Palkeet TET oli ensimmadinen pieni, helposti toteutettava ja vaihtelua arkityéhon

tuova osaamisen kehittdmismenetelma néihin vallitseviin tarpeisiin. Kaytdnngssa Pal-
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keet TETiin ilmoittautuminen tapahtuu suullisesti, ja TET-péivan jalkeen henkilén
tyoaika kirjataan SOLE TM -tybajanseurantajarjestelmaan. Lisédksi TET-henkilo vas-
taa tutustumispéaivan péatteeksi lyhyeen TET-palautekyselyyn. Toivottavaa on myds
se, ettd TET-henkild toimii kummina seuraavalle halukkaalle TET-henkil6lle. Toimi-
malla néin, voidaan turvata TETin jatkuvuus. Hyvana kaytannén esimerkkiné voidaan
pitad palkanlaskennan ja kirjanpidon yhteisty0td saman asiakkuuden hoitamisessa.
Ongelmia syntyy, jos esimerkiksi palkanlaskenta ei tiedd mihin Kkirjanpito tarvitsee
tiettyjd tietoja ja vastaavasti myos toisin pain. Saman asiakkuuden tuntevien ihmisten
yhteistyon edistaminen oli siis myds merkittdva syy Palkeet TETin lanseeraukselle.
(Seppénen & Miettinen, 2014.)

5.2 Tutkimusmenetelmat

Empiirinen tutkimus voidaan jaotella kahteen osaan, kvantitatiiviseen ja kvalitatiivi-
seen tutkimukseen. Kvantitatiivissa tutkimuksissa aineisto kerdtd&n esimerkiksi loma-
ke- ja www-kyselyilla. Kvalitatiivisissa tutkimuksissa vastaavasti aineistonkeraysme-
netelmind ovat tyypillisesti esimerkiksi erilaiset haastattelut ja osallistuva havainnoin-
ti. Lisaksi apuna voidaan kayttad jo valmiina olevaa tietomateriaalia, jolloin kyseessa
on myos teoreettinen tutkimus. Tutkimus voi olla esimerkiksi kartoittava, kuvaileva
tai selittdva. Selittavalla eli kausaalisella tutkimuksella selvitetddn ilmididen valisia
syy- ja seuraussuhteita. Talla tutkimustyypilla voidaan etsid vastauksia mm. kysymyk-
seen, miksi Kkolarit ovat lisdantyneet viime vuosina runsaasti. (Heikkild 2008, 15.)
Tutkimukseni on selittdva, koska pyrin selvittaméan, miksi Palkeet TETi4 ei ole viel&

hyodynnetty kovin paljoa.

Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivisesta tutkimuksesta voidaan kayttdd myos nimitysta tilastollinen tutkimus.
Talla tutkimusmenetelmalla pyritdén selvittdméan lukumaariin ja prosenttiosuuksiin
liittyvia kysymyksid. Tarkedd kvantitatiivisessa tutkimuksessa on riittdvan suuri ja
edustava otoskoko. Aineisto keratddn tutkimuslomakkeilla, joissa on valmiit vastaus-
vaihtoehdot. Tuloksia havainnollistetaan taulukoin ja kuvioin sekd asioita kuvataan
yleensd numeeristen suureiden kautta. Kvantitatiivisella tutkimuksella voidaan saada
selville asioiden vélisi& riippuvuuksia ja tutkittavassa ilmidissé tapahtuneita muutok-

sia. Tutkimuksen pddmaarana on yleistaa tutkimustulokset havaintoyksikosta laajem-
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paan joukkoon kayttdmalla hyodyksi tilastollista paattelya. Talla tutkimusmenetelmal-
14 saadaan yleensé aika helposti selville olemassa oleva tilanne, mutta asioiden syiden
selvittdminen j&& usein pimentoon. (Heikkild 2008, 15.)

Kvalitatiivinen tutkimus

Laadullinen tutkimus voi tuntua ké&sitteend pehmedmméltd ja paremmalta versiolta
tilastoihin pohjautuvaan maéarélliseen tutkimukseen verrattuna. On kuitenkin muistet-
tava, ettd kaikki tutkimukset ovat vain pintaraapaisu tutkittavasta asiasta. Hyvin suun-
nitellulla, toteutetulla ja tarpeeksi monesti toistetulla tutkimuksella voidaan kuitenkin
tuottaa paljon monipuolista ja hyddyllista tietoa. Laadullisella tutkimuksella on mah-
dollista lisata ymmarrysta erilaisista syy-seuraussuhteista, ja saada yleiskuva ilmion
luonteesta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Heikkila (2008, 16) toteaa,
ettd kvalitatiivinen tutkimusmenetelmé sopii hyvin toiminnan kehittamiseen, vaihtoeh-

tojen etsimiseen ja sosiaalisten ongelmien tutkimiseen.

Jokaisessa tutkimuksessa korostuu méaarallisen ja laadullisen tutkimustyypin yleistun-
temus. Laadullinen tutkimus ei ole pelkéastaan aineistolahtoistd. Mydskaan maarallinen
tutkimus ei ole puhtaasti teorialdhtoistd juuri missaan tutkimuksessa. Laadullisessa
tutkimuksessa on usein mukana maarallisia elementtejd, kuten esimerkiksi esiintyvien
ilmididen lukumaaran laskemista ja luokittelua. Niin ikadn maaréllinen tutkimus koos-
tuu osittain laadullisuudesta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Metsédmuu-
ronen (2008, 8) toteaa, ettd laadullinen tutkimus on usein haastavampi tehd& kuin ti-
lastollinen tutkimus. Tilastolliseen tutkimukseen on kehitetty monia apuvalineitd, joi-
den avulla virhepaatelmien hallinta on suhteellisen helppoa. Sen sijaan laadulliseen
tutkimus perustuu omaan intuitioon, tulkintaan ja jarkeilykykyyn. Samasta tutkimus-
aineistosta tehdyt paatelmat voivat poiketa paljon toisistaan eri tutkijan tekemana.
(Metsamuuronen 2008, 8.)

5.3 Tutkimusaineiston kerddminen ja analyysi

Sain aineiston tutkimukseen lahettamélla saatekirjeen (liite 1) ja linkin Webropol-
kyselyyn (liite 2) jokaisen palkeelaisen henkilokohtaiseen tyosdhkopostiin. Saatekir-
jeessa korostettiin sitd, ettd kyselylomake on tarkoitettu vain niille, jotka eivat ole vie-
14 osallistuneet Palkeet TETiin. Vastausaikaa kyselyyn annoin viikon. Kaikilla palkee-
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laisilla on ollut mahdollisuus osallistua Palkeet TETiin, joten paras tapa oli antaa jo-
kaiselle tyontekijalle mahdollisuus osallistua my6s kyselyyn kayttaméalla koko henki-
l0ston kattavaa jakelulistaa. Palkeilla tydskentelee noin 700 tyontekijad ja odotin en-
nen Webropol-kyselyn avaamista, ettd olisi hyv4, jos vastauksia tulisi noin 100 kappa-
letta. Lopulta vastauksia tulikin jopa 152 kappaletta, vastausprosentin ollessa noin 22
%.

Kyselyn teossa on hyddynnetty kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Lomakkeella on yksi monivalintakysymys ja kolme monivalintavaittaméosiota. Kyse-
lyyn vastanneet arvioivat monivalintavéittamia 4-portaisella asteikolla. Lisaksi kvali-
tatiivista tutkimusmenetelmdd edustaa nelja avointa kysymystd. Kyselystd on pyritty
tekemaan mahdollisimman yksinkertainen mm. sijoittamalla jokainen vaittdmaosio
omalle sivulleen. Liséksi véittdmaosioita on tdydennetty avoimilla kysymyksilla, jotka
sijaitsivat lomakkeella vaittdmien alapuolella. Kyselyn aluksi kysytdén paikkakuntaa,
jossa vastaaja tyOskentelee. Tama taustatietokysymys toimi hyvédnd “lammittelykysy-
myksend” ennen pidempid vaittdméosioita. Lisdksi tdiman kysymyksen avulla pystyt-
tiin hieman hahmottamaan, miten eri paikkakunnilta on voinut osallistua TET-
paivaan. En kokenut tarpeelliseksi kysya esimerkiksi sukupuolta ja ikad, koska mieles-
tani nailla kysymyksilla en saisi vastauksia tutkimusongelmaani. Tilanne olisi eri, jos
selvittaisin esimerkiksi, kayké nuoremmat enemman TETissé tai hakeutuvatko naiset

aktiivisemmin Palkeet TETiin kuin miehet.

Tutkimusongelmia tydssa ovat, miksi Palkeet TETiin ei ole viel& osallistunut paljon
tyontekijoitad ja mita pitéisi tehda, jotta henkildita saataisiin osallistumaan enemman
Palkeet TETiin. Monivalintavdittdmien avulla pyritddn saamaan vastauksia ensiksi
mainittuun ongelmaan. Kuten Heikkila (2008, 15) toteaa, talla tutkimusmenetelmalla
saadaan yleensd aika helposti selville olemassa oleva tilanne, mutta asioiden syiden
selvittdminen j&& usein pimentoon. Tavoitteena oli siis selvittdd henkildston suhtautu-
mista Palkeet TETiin erilaisten véittdmien avulla ja tdma tutkimusmenetelma sopi
hyvin siihen tarkoitukseen. Myods kyselytuloksien yleistdminen koko henkildstoon

vaikutti taman tutkimusmenetelman valinnassa.

Kuten Heikkila (2008, 16) mainitsee, kvalitatiivinen tutkimusmenetelma sopii hyvin
esimerkiksi toiminnan kehittdmiseen. Avoimilla kysymyksilla pyrin padasiassa saa-

maan vastauksen Palkeet TETin kehittdmisnakdkulmaan, mitd muutoksia pitéisi tehda,
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jotta enemman henkil6ita osallistuisi Palkeet TETiin. Avoimet kysymykset soveltuivat
tdhan tarkoitukseen hyvin, koska ndin vastaajat paasivat vapaasti kertomaan kehitta-
misideoitaan. Kyselylomakkeen viimeisessa avoimessa kysymyksessa kysyin henki-
l6stolta, miksi TETid heiddn mielestdaan jarjestetdadn. Talla kysymykselld Kkartoitin,

miten hyvin yksilot ovat ymmartdneet TETin avulla tavoiteltavat hyodyt.

Tutkimusaineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen analysointi aloitetaan jo aineiston keruuvaiheessa. Tutkija
tekee lukuisia havaintoja tutkittavasta materiaalista ja asiayhteyksistg, joissa se ilme-
nee. Laadullista aineistoa on yleensa silloin riittavasti, kun tutkimukseen osallistunei-
den vastaukset alkavat muistuttaa toisiaan ja keratystd aineistosta ei ilmene enaa mi-
tdan uutta jo aikaisemmin saatuun tietoon verrattuna. Tamankaltaista aineiston keruu-
tapaa kutsutaan saturaatioperiaatteeksi. Tutkimusongelma tulee pitaa kirkkaana mie-
lessd myos analysointivaiheessa. Tutkijalla pitéd4 olla aina tiedossa, mita tutkimuksel-
laan halutaan selvittdd. (Ruohonen ym. 2006.) Avoimien kysymysten analysoinnissa
kéytdn apuna luokittelumenetelmad, jolla kokoan useasti esiintyvat samankaltaiset

vastaukset yhteen.

Ennen Webropol-kyselyn virallista julkistamista kdytin apunani muutamaa koevastaa-
jaa, koska etenkin WWW-kyselyissd korostuu lomakkeiden virheettomyys. Mikéli
asteikoissa tai monivalinnoissa on epékohtia, vaikeuttaa se huomattavasti raporttien
muodostamista analyysivaiheessa. Tutkimusaineiston analysoinnissa kaytdn apuna
SPSS-ohjelmistoa. Lisaksi kdytdn Excelia kuvioiden muodostamisessa kyselyn tulok-

sista.

6 HENKILOSTON OSALLISTUMINEN TET-PAIVAAN

Tutkimusaineistoni koostuu Webropol-kyselystd saaduista vastauksista. Kyselylo-
makkeen avulla kartoitin henkildston suhtautumista Palkeet TETiin. Tdssa luvussa
esittelen kyselysta saadut tulokset, jotka on esitetty kyselylomakkeen kysymysten mu-
kaisessa jarjestyksessd. Maarallisten vaittdmien tulosten esittdmisessa hyédynnén tau-

lukoita ja kaavioita. Avointen kysymysten vastaukset kasittelen tekstimuodossa.
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6.1 TET-paivaan osallistumisen esteet

Tassé luvussa kasittelen aluksi vastaajien taustatiedot, jotka rajoittuivat tassa tutki-
muksessa yhteen kysymykseen. Naiden jélkeen kasittelen maarélliset vaittdmat, jotka
liittyvat erilaisiin syihin, miksi kyselyyn vastanneet eivat ole osallistuneet vield TE-
Tiin. Lopuksi esittelen vield méaaréllisen véittdmaosion tukena olleiden avointen ky-

symysten tulokset.

M Pori

m Mikkeli

H Hameenlinna
M Joensuu

H Turku

63

KUVA 7. Vastaajien lukumaara toimipaikoittain

Ensimmaisessé kysymyksessa kartoitin vastaajien sijoituspaikkakuntaa Palkeissa. Ky-
selyyn vastanneista suurin osa tydskenteli Hdmeenlinnassa ja Joensuussa. Mikkelissa
tyoskentelevid vastaajia oli seuraavaksi eniten. Loput 20 vastaajaa olivat Porista ja
Turusta, kuten kuvasta 7 voidaan huomata. Kuopiosta ei ollut yhtaan kyselyyn vastan-

nutta.

Kaytannon ongelmiin liittyvat syyt

Taman jalkeen esitettiin erilaisia vaittdamid vastaajille. Vaittdamat sisaltivat erilaisia
syita liityen siihen, miksi henkild ei ole osallistunut viela TETiin. Aluksi kysyin
henkilostoltd mahdollisia k&ytdnndn ongelmia, joita he ovat kohdanneet TETiin
osallistumiseen liittyen. Kyselyyn osallistuneista 25,7 % oli tysin samaa mielt4 siit,
ettd muiden tyontekijoiden kuorma kasvaa, jos itse on pdivan poissa TETisséa.
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Jokseenkin samaa mieltd oli 25 % vastaajista. Jokseenkin ja tdysin eri mieltd oli

yhteensa 48 % vastaajista. (Liite 3, kuva 8.)
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KUVA 8. Kaytannén ongelmat

Tulosten perusteella yhteensé 50,7 % vastaajista oli jokseenkin ja tdysin samaa mieltd
siitd, ettd omien toiden organisointi tuntuu TET-péivan ajaksi haastavalta. 30,3 % oli
jokseenkin eri mieltd vaittamasta. Seuraavassa vaittaméassa vahan alle puolet ilmoitti,
ettd he ovat jokseenkin tai tadysin samaa mieltd siit, ettd haluaisivat lahted TETiin,
mutta se ei ole ollut jostain syysté viela mahdollista. Vastaavasti 29,6 % oli asiasta

taysin eri mieltd ja 17,8 % taysin eri mielta. (Liite 3, kuva 8.)

Yhteensd 76,3 % oli tdysin eri mieltd ja jokseenkin eri mielta siitd, etti tyGtapojen
urautuneisuus estdd tdmankaltaisen kokeilun. Vastaajista 12,5 % ilmoitti olevansa
jokseenkin samaa mieltd vaittaméastd. Kuten kuviosta 7 vodaan n&hda, yli puolet oli
taysin eri mieltd, ettd ryhméhengen tulehtuneisuus estda osallistumasta TETiin. 17%
vastaajista oli jokseenkin eri mieltd vaittdméastd. Noin kymmenesosa vastaajista oli
puolestaan jokseenkin samaa mieltd ja tdysin samaa mieltd esitetystd vaittdmasta.
(Liite 3, kuva 8.)

Kyselyyn osallistuneet olivat myds lahes samoilla linjoilla seuraavassa vaittaméassa.

46,1 % oli taysin eri mielt4, ettd TET osallistuminen olisi jd&nyt kiinni siitg, etta toisen
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tyon seuraaminen vieresta olisi liian kiusallista. Noin neljannes oli asiasta jokseenkin
eri mieltd. Seuraavana tiedustelin henkilostoltd, onko TETiin osallistuminen siita
kiinni, ettd sopivaa TET-kummia ei ole Ioytynyt. 15,1 % oli taysin eri mieltd
vaittamastd, 18,4 % jokseenkin eri mieltd ja 23 % jokseenkin samaa mieltd. 5,9 %
vastaajista oli taysin samaa mieltd vaittamésta. Toisin kuin edellisissa kysymyksissé,
37,5 % vastaajista valitsi “en osaa sanoa” —vaihtoehdon. Viimeisessa kaytannon
ongelmiin liittyvassa vaittamassa kartoitin, onko esimies kannustanut riittdvasti TET-
paivaan osallistumiseen. Hieman alle puolet vastaajista oli jokseenkin ja taysin samaa
mieltd vaittdmast4, ettei esimies ole kannustanut riittavasti osallistumiseen. 19,7 % oli

taysin eri mieltd ja 21,7 % oli jokseenkin eri mielt4 vaittdmasta. (Liite 3, kuva 8.)

Osaamiseen ja oppimiseen liittyvat syyt

Seuraavaksi kyselylomakkeessa oli osaamiseen ja oppimiseen liittyvia syita sille,
miksi henkil0 ei ole osallistunut vield TETiin. Kuten kuvasta 8 voidaan nahda,
yhteensda 55,2 % oli jokseenkin ja tdysin samaa mieltd siitd, ettd TET on liian
lyhytaikainen, eikd heiddn mielestdén tavoiteltua oppimista voida siten saavuuttaa
néin lyhyessa ajassa. 28,9 % ilmoitti olevansa jokseenkin eri mieltd ja 12,5 % téaysin
eri mieltd vaittdmastd. Seuraava Vvéaittdma liittyi osaamisen ja tyon vaativuuden
tasapainoon. Kolmannes vastaajista oli tdysin eri mieltd, ettei uuden oppimiselle olisi
tarvetta ja tyon vaativuus sekd osaaminen on siten tasapainossa. 42,8 % oli vaittamasta
jokseenkin eri mieltd, 10,5 % oli jokseenkin samaa mieltd ja 9,9 % tdysin samaa
mieltd. (Liite 3, kuva 9.)
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KUVA 9. Osaaminen ja oppiminen

Taman jalkeen kyselyyn osallistuville esitettiin vaittdméd “Koulutus on mielesténi
parempi henkiloston kehittimismuoto”. 16,4 % oli tdysin eri mieltd vaittdmastd ja
hieman yli puolet kyselyyn osallistuneista oli asiasta jokseenkin eri mieltd. Yhteensa
22,4 % oli jokseenkin samaa mieltd ja tdysin samaa mielta véittdmasta. 9,9 % valitsi
vaihtoehdon “en osaa sanoa”. My0s seuraavassa viittimédssd vastaajien valinnat
painottuivat “eri mieltd” -vaihtoehtoihin. 48,7 % vastaajista oli taysin eri mieltd siit,
ettd tdmankaltainen oppimisen muoto ei sovi minulle. 35,5 % oli jokseenkin eri
mieltd, 3,9 jokseenkin samaa mieltd ja 3,3 % taysin samaa mieltd. (Liite 3, kuva 9.)

Muutoksiin suhtautumiseen liittyvat syyt

Kyselylomakkeen ensimmadisen sivun viimeisessa véittdmé&osiossa Kysyttiin
muutoksiin suhtautumiseen liittyvia véittdmia. Aluksi tassé osiossa kyselylomakkeella
oli vaittdma uudet haasteet pelottavat”. Suuri enemmisto oli asiasta tdysin eri mieltd
ja jokseenkin eri mieltd. 3,9 % oli jokseenkin samaa mieltd ja 2,0 % tdysin samaa
mieltd vaittdmastd. Seuraavassa vaittdmassé 63,8 % oli tdysin eri mieltd ja jokseenkin
eri mieltd siit§, ettd TETista aiheutuva vaiva ei tuota vastaavaa hyotya. 18,4 % oli
jokseenkin samaa mielta vaittaméasta. 9,2 % oli tdysin samaa mieltd ja loput 8,6 %

vastaajista valitsi vaihtoehdon ”en osaa sanoa”. (Liite 3, kuva 10.)
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KUVA 10. Muutoksiin suhtautuminen

Yhteensa 57,9 % oli taysin eri mieltd ja jokseenkin eri mieltd, ettd TET ei ole
vakuuttava, perustelut eivat tunnu oikeilta ja organisaation toiminnan sek& ympariston
vaatimukset ovat ristiriidassa. 23 % valitsi vaihtoehdon ”jokseenkin samaa mieltd” ja
7,2 % oli taysin samaa mieltd vaittdmastd. Tadman vaittdman jalkeen selvitettiin, miten
hyvaksytty toimintapa TET on henkiloston keskuudessa. Hieman alle puolet oli taysin
eri mieltd, ettd TET ei ole hyvaksytty toimintatapa. 26,3 % vastasi olevansa

jokseenkin eri mieltd vaittamasta. (Liite 3, kuva 10.)

Seuraava véittdma kasitteli tutuista ja turvallisista toimintamalleista luopumista.
Vastaukset jakautuivat ldhes samalla tavalla kuin edellisessé véittdmassa. 43,4 % oli
taysin eri mieltd, ettd tutuista ja turvallisista toimintamalleista on vaikeaa luopua. 37,5
% oli jokseenkin eri mieltd, 13,2 % jokseenkin samaa mielta ja 2,6 % tdysin samaa
mieltd. 38,8 % oli puolestaan taysin eri mieltd vaittimastd “minulla on uskonpuute
uudistusten toimivuuteen”. 29 % oli jokseenkin eri mieltd. Yhteensd 27 % oli

jokseenkin samaa mieltd ja tdysin samaa mieltd. (Liite 3, kuva 10.)

Kyselylomakkeen ensimmaisen sivun vaittdméosion viimeinen maarallinen kysymys
kartoitti henkiloston mielipidettd viittimaan “Koen, ettd TET on jalleen yksi

yliméardinen muutos”. 49,3 % oli taysin eri mieltd ja 30,3 % vastaajista oli jokseenkin
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eri mieltd. 9,9 % oli jokseenkin samaa mieltd, 4,6 % tdysin samaa mieltd ja 5,9 % ei

osannut sanoa mielipidetta. (Liite 3, kuva 10.)

Vaittaméosion jalkeen oli vield avoin kysymys, johon vastaajat saivat eritelld muita
keskeisia syita sille, miksi he eivat ole osallistuneet TET-péivddn. Vastauksia
avoimeen kysymykseen tuli 87 kappaletta. Kiire toistui vastauksista péaasyyksi sille,
etteivat kyselyyn osallistuneet ole osallistuneet TETiin. Useat vastaajat kokivat myos,
ettd TET-mahdollisuutta ei ole tarjottu tarpeeksi ja siihen osallistumiseen ei ole
kannustettu. Yleinen syy sille, ettei kyselyyn vastanneet olleet osallistuneet TETiin,
on ollut myos se, ettd osa vastaajista ei ole kuullut téllaisesta mahdollisuudesta tai
TETista on joskus kuultu, mutta se on sen jalkeen unohdettu.

Alle on koottu muutamia vastauksia avoimesta kysymyksesta:

e “Omassa Yyksikdssa viime aikoina tapahtuneet organisaatiomuutokset ja
tiedotus ovat "ajaneet” TET:n ohitse. Omien kiireisten tyotehtévien ohella ei
ole tullut sopivaa hetked TET-pdivaan osallistumisen jarjestamiseksi ja

’

sopivan kummin etsimiseksi.’

e “Osallistumisesta on tehty haastavaa. Selvitat toisen ryhméan esimiehen, kysyt

kahdelta lupaa. Etsit sopivaa pdivdd.”

e “Asiasta ei ole edes keskusteltu kunnolla tiimissa eikd esimies ole milldaan

tavalla kannustanut eikéd ehdottanut TET-paivaa. ”

Halukkaita TETiin osallistujia oli myds vastaajien joukossa, mutta erindisitd syista
johtuen he eivat ole kuitenkaan osallistuneet TET-pdivédan. Moni oli sitd mieltd, etta
sopivaa kohdetta ei 16ydy samalta paikkakunnalta. Liséksi moni oli ilmoittautunut
esimiehelle haluavansa osallistua TETiin, mutta jostain syystd TET-péiva ei ole
kuitenkaan toteutunut. Syin& voivat olla mm. se, ettd sopivaa kohdeprosessia tai
kummia ei ole loytynyt sekd yleisesti ajanpuute. Vastaajien joukossa oli uusia
tyontekijoita, jotka kokivat, ettei TET ole heille ajankohtainen. Myds oma
saamattomuus ja TETin lyhytaikaisuus ovat olleet esteend osalle kyselyyn

vastanneista.
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6.2 TETin toteutuksen arviointi

Tassé luvussa kerrotaan aluksi tulokset TETin viestintdan liittyvien maarallisten véit-
tdmien osalta. Tamén jéalkeen eritelldén erilaisia kehittdmisehdotuksia, joita kyselyyn
vastanneilta tuli avoimesta kysymyksesta. Sen jalkeen kasitelladn TETin toteutukseen
liittyvien maarallisten véittdmien tuloksia. Kyselyyn vastanneita pyydettiin myos ker-
tomaan kehittdmisehdotuksia TETin toteutukseen avoimen kysymyksen muodossa.
Lopuksi eritelldaan vield kyselyyn osallistuneiden vastauksia avoimeen kysymykseen

”miksi TETid mielesténne jarjestetddn’?

Tassd véittamaosiossa Kkysyin henkilostoltda TETin viestinndn onnistumisesta.
Yhteensa 48,7 % vastaajista oli tdysin ja jokseenkin eri mieltd viittimastd ’Olen
saanut tarpeeksi tietoa TETistd”. Hieman alle puolet vastaajista oli puolestaan
jokseenkin ja tdysin samaa mielta véittdmasta. Toisessa vaittaméssa 12,5 % oli taysin
eri mieltd, ettd viestinnasta kavi ilmi, miksi TETIi& jarjestetddn. Neljasosa valitsi
vaihtoehdon ”’jokseenkin eri mieltd”. Hieman yli puolet oli jokseenkin ja tdysin samaa

mieltd vaittdmasta. (Liite 3, kuva 11.)
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"Olen saanut tarpeeksi tietoa TETistad." - 329% 34,2 % -E_G%
"Viestinnastad kawvi ilmi, miksi TETid jarjestetdan.” - 23.0% 3B.8% -,ﬁ‘x
"Viestinndstd kavi ilmi, mihin TETin avulla pyritdin.” - 25,0% 37,5% -,EK
o [ W@ oo el 2
"Qlen vakuuttunut TETin hyvisti puolista,” -1.6 15,1% 388% - 14.5%

B Taysin eri mielta  Jokseenkin eri mieltd B lokseenkin samaa mieltd B Taysin samaa mielta 0 En o5aa sanoa

KUVA 11. TETista viestiminen

Kolmas viittdma oli “’viestinndstd kdvi ilmi, mihin TETin avulla pyritddn. Vastaajien

valinnat jakautuivat l&hes identtisesti edelliseen véittamaan verrattuna. Toiseksi
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viimeisen véittdman avullla pyrin selvittdmaan, oliko henkildstd otettu mukaan TETin
suunnitteluun ja toteuttamiseen. Hieman yli puolet vastaajista oli tdysin eri mieltd ja
jokseenkin eri mielt4, ettd henkilostd olisi otettu mukaan suunnitteluun ja
toteutukseen. 7,9 % oli jokseenkin samaa mieltd ja 2,6 % téysin samaa mieltd. Myods

tdssd vaittdmassd moni vastaaja (32,9 %) valitsi vaihtoehdon “en osaa sanoa”. (Lliite 3,

kuva 11.)

Lopuksi kysyin vield henkilostoltd, ovatko he vakuuttuneet TETin hyvistd puolista.
Viidesosa vastaajista oli tdysin ja jokseenkin eri mieltd vaittdmastd ”Olen vakuuttunut
TETin hyvistd puolista”. Yhteensd 65,8 % vastaajista oli puolestaan jokseenkin samaa
mieltd ja tdysin samaa mieltd viittimastd. Loput 14,5 % valitsivat vaihtoehdon “’en

osaa sanoa”. (Liite 3, kuva 11.)

Tdydensin viestintdan liittyvad vaittaméosiota yhdelld avoimella kysymyksella.
Kysyin henkilostolta, miten viestintdd olisi heiddn mielestddn voitu parantaa.
Vastauksia kysmykseen tuli 44 kappaletta. Vastaajat kokivat, ettd TETista ei ole
muistutettu riittdvan usein. Osa kyselyyn vastanneista ei ollut kuullut TETista
ollenkaan. Myo0s selkedmpéa ohjeistusta TETiin hakeutumisesta vaadittiin. Yleisesti
koettiin, ettd osallistuminen TETiin pitaisi tehdd helpommaksi esim.

ilmoittautumisjarjestelmaa hyvaksi kayttaen.

Alle on koottu muutama TETin viestintdan liittyvén avoimen kysymyksen vastaus:

o "Nyt tuntuu siltd, ettd asia on kisitelty sivulauseissa, ja alkaa tuntua etta se on
keksijoidensakin mielestd kuollut ajatus. Infoa olisi pitanyt tulla paljon
enemman eri kanavien kautta, ja korostaa sitd miten hyva asia on tutustua

muihin prosesseihin.”

o ltse kuulin TETista vain kerran henkilostoinfossa, sen jalkeen sen syihin ja

)

perusteluihin ei tarkemmin tartuttu.’

o  "Minulla ei ole ollut aikaa seurata esim. Palkkia tai muuita vastaavia kanavia
tyOkiireiden vuoksi, on siis voinut jaada jotain infoa saamatta. Mutta toisaalta,

Jatanko tyot tekemadittd, jotta ehdin seuraamaaan sisdistd ilmoitteluamme?”
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Kyselyyn osallistuneet ehdottivat myos, ettd TET-pdivaan osallistuneet voisivat jakaa
kokemuksiaan TETistd eri viestintdkanavissa, jolloin muiden kynnys osallistumiselle
madaltuisi. Vastaajat toivovat my6s esimiehen aktiivisempaa roolia TET-péivasta

viestimisessa. Viestinndn monikanavaisuus esiintyikin siis pddtemana vastauksista.

TETin toteutuksen arviointi

Seuraavissa monivalintavaittamissa kyselyn vastaajat péasivat arvioimaan TETin
toteutusta. Yhteensé 46,1 % oli taysin eri mieltd ja jokseenkin eri mieltd, ettd TET on
kestoltaan sopivan mittainen. 33,6 % oli puolestaan jokseenkin samaa mieltd ja 10,5
% taysin samaa mieltd vaittdmastd. Taman jélkeen vastaajat arvioivat, onko TET
riittdvan helposti toteutettu. Kuten kuvasta 4 voidaan nahda, 10,5 % oli taysin eri
mieltd, ettd TET on toteutettu siten, ettd siihen on osallistuminen on helppoa ja
vaivatonta. 31,6 % valitsi vaihtoehdon jokseenkin eri mieltd sekd yhteensé 29,6 % oli
jokseenkin ja taysin samaa mieltd. Toisin kuin edellisessé vaittdméssa, 28,3 % ei

osannut sanoa mielipidetta véittamasta. (Liite 3, kuva 12.)
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“TET on toteutukseltaan lilan kevyt ja lyhytaikainen,
enkd siten koe, ettd voisin hydtya siitd.”

"TET on riittavin helposti toteutettu
ja osallistuminen sithen on siten helppoa ja vaivatonta” . 31,6% 220% I 3%

KUVA 12. TETiIn toteutus

10,5 % vastaajista oli tdysin eri mielté siitd, ettd TET-vierailupaikka 16ytyy helposti.
22,4 % oli jokseenkin eri mieltd. 21,1 % oli jokseenkin samaa mielt4 ja 5,9 % valitsi

vaithtoehdon “’tdysin samaa mieltd”. Myos tdssd viittdmissd moni vastaaja (40,1 %)
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paityi valitsemaan vaihtoehdon “en osaa sanoa”. TET-totetutus -vaittdmaosion
viimeisessd kohdassa kyselyyn osallistuville esitettiin  vaittdma, “TET on
toteutukseltaan liian kevyt ja lyhytaikainen, enk& siten koe, ettid voisin hyotyd siitd”.
51,9 % vastaajista oli taysin ja jokseenkin eri mieltd vaittaméasta. 25 % oli jokseenkin
samaa mieltd, 10,5 % taysin samaa mieltd ja 12,5 % ei osannut sanoa mielipidetta.
(Liite 3, kuva 12.)

Vaittamien jalkeen vastaajat pystyivat vield esittdméan ehdotuksia, miten TET-péivaa
tulisi muuttaa, jotta siihen voisi osallistua mielellddn. Vastauksia avoimeen
kysymykseen tuli 41 kappaletta. Vastaajat kokivat etta, yksi paiva on liian lyhyt aika
TETille. Kyselyyn osallistuneet toivoivat my6s helpotusta yleisesti TET-pdivaan
osallistumiseen. Tama tarkoittaisi sitd, ettd TET-kummin I6ytymisen pitéis olla
helpompaa ja omien sekd kummin tdiden organisointi olisi jarjestetty TET-pdivén
ajaksi, eikd tilanne olisi se, ettd omat ty0t kasaantuisivat TET-pdivén takia. Osa
vastaajista koki, ettd on vaikeaa mennd hdiritseméén toisen tyota kokonaiseksi
paivaksi. Taman lisaksi koettiin, ettd TET-péivan siséltoon tulisi olla mahdollisuus
vaikuttaa, ja siirtyminen TET-pdivan ajaksi toiselle paikkakunnalle tulisi olla

mahdollista esim. kimppakyytien avulla.

Alle on koottu muutamia avoimeen kysymykseen tulleita vastauksia:

e Intraan voisi listata vaiheet, mitd pitda tehda, jos haluaa paasta TETtiin
toiseen prosessiin. Aikavalia voisi myos laajentaa siten, etta tutustuja paasisi
esittdmaan oman toiveensa ajasta. Myos halukkaiden opastajien nimet ja
prosessit voisi keratd johonkin listaan. Sieltd sitten nékisi heti, minkalaisia

’

paikkoja on tarjolla.’

o "Tuntuu, ettdi on vaikea mennd hdiritsemddn toisen tyotd kokonaiseksi

pdiviksi, kun tietdd, ettd kaikilla on kiire.”

o  "Ryhmdssd kokemusta pitkdstd (2vk) TET:std ja siitd saatiin molemmille

>

ryhmille paljon lisdarvoa.’

Kyselyn lopuksi kysyin vielda henkilostolta, mitd varten TETia heiddn mielestdaan

jarjestetddn. Vastauksia tuli 106 kappaletta. Kyselyyn osallistuneet listasivat
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paatavoitteiksi TETille rajapintojen paremman ymmartamisen, tutustumisen toisiin
tyontekijoihin, arvostuksen lisdantymisen muiden prosessien toimintaan, tyon
mielekkyyden lisdantymisen, kokonaisuuksien paremman hahmottumisen, yhteistyon
kehittymisen samaa asiakkuutta hoitavien tyontekijoiden kesken ja oman osaamisen

kehittamisen.

7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tasséa luvussa vertaillaan kyselylomakkeella saatuja tietoja olemassa olevaan teoriatie-
toon ja tehdaén péaatelmié tulosten pohjalta. Lisaksi analysoidaan rinnakkain méaaralli-
sistd ja laadullista aineistoa sek& yhdistellddn molemmilla tutkimusmenetelmalld saa-
tua tietoa. Taman jalkeen esitetddn kehittdmisehdotuksia toimeksiantajalle. Lopuksi

arvioidaan viela tutkimuksen luotettavuutta.

7.1 Osallistumattomuus TETiin

Yli puolet vastaajista oli jokseenkin tai taysin samaa mieltd, ettd muiden tyontekijoi-
den kuorma kasvaa, kun on itse pdivan poissa sek& omien téiden organisointi TET-
paivan ajaksi tuntuu haastavalta. Yleisesti kiire koettiin yhdeksi suurimmista ongel-
mista TETiin osallistumiselle. Talle maarallisen kysymyksen jakaumalle sain myos
tukea avoimista kysymyksistd. Omalta tyOpisteeltd irtautuminen paivaksi koettiin
haastavaksi, koska talléin joutuu itse vield TET-pdivan péaatteeksi tekemé&an omat tyot.
Massiiviset organisaatiomuutokset ja vuodenvaihde koettiin mm. merkittaviksi kiireen
aiheuttajiksi. Yleisesti koettiin myos vaikeaksi menna TET-péivén ajaksi seuraamaan
toisen tydskentelyd, jos ei ole varmuutta, ettd TET-kummi on halukas esittelemaan
omaa tyoprosessia. Noin puolet kyselyyn osallistuneista oli jokseenkin ja tdysin samaa
mieltd, ettd esimies ei ole kannustanut riittdvasti TET-péivaan osallistumiseen. Viitala
(2005, 366) on todennut, ettd esimiehelld on suuri rooli mentorisuhteen k&ynnistgjana.

Tata voidaan myos soveltaa joiltakin osin TET-péivaan.

Henkiloston keskuudessa kiinnostusta Palkeet TETiin selvasti 16ytyy, mutta erinéiset
syyt ovat vield esteend osallistumiselle. Selvéstik&dan osallistuminen ei jaa kiinni men-
taalipuolesta, esimerkiksi uskalluksesta tai halukkuudesta tarttua uusiin haasteisiin.
Henkilosto ei myoskaan koe vaivaannuttavaksi, jos toinen tyontekijé tulee seuraamaan

vierestd toisen henkilon tyontekoa. Tyotapoja ei miellettd urautuneiksi, eikd ryhma-
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hengen tulehtuneisuus ole esteend TETiin osallistumiselle. Yleisesti suhtautuminen
tdmankaltaisiin muutoksiin on myonteista tutkimuksesta saatujen tietojen perusteella.
Blixt ja Uusitalo (2006, 185) ovat todenneet, ettd kokonaan esteend tyokierrolle voi
olla oman aloitteisuuden ja rohkeuden puute seka ahtaat patevyysvaatimukset. Tutki-
muksesta saatujen tietojen perusteella, tdma ei kuitenkaan pade Palkeiden henkilds-
toon, koska esimerkiksi 65,1 % vastaajista oli tdysin eri mieltd vaittamasta "uudet

haasteet pelottavat”.

Yllattdvan moni (37,5 %) valitsi vaihtoehdon “en osaa sanoa” véittdmddn “sopivaa
TET-kummia ei ole I0ytynyt”. Taéma lukema osoittaa sen, etta henkildstolla ei ole tar-
peeksi selvasti tiedossa, miten TET-péivaan voi osallistua tai vaihtoehtoisesti on tie-
toa, mutta ohjeiden selaaminen esim. intranetista tuntuu liian haastavalta. Kuten Ras-
tas ja Einola-Pekkinen (2001,117) toteavat, yleinen Kiire voi johtaa siihen, etté tietoa
ei tyoajalla pystytd hakemaan. Tamé&n moni ilmoitti ongelmaksi avoimissa kysymyk-
sissa. Tatd paatelméa tukee mydés mm. TETin toteutukseen liittyvat vaittdma. Jopa
40,1 % ei osannut sanoa, 10ytyyké TET-vierailupaikka helposti. Naiden vaihtoehtojen
valinneisiin kuuluu toki myos niita henkildita, jotka eivat ole vakavasti pohtineet TE-
Tiin osallistumista, joten he eivdt ole ottaneet ollenkaan selvdd TET-
mahdollisuudesta. Tuntuu silté, ettd kuilu TETiin osallistumiseen syntyy jo ensimmaéi-
selld askeleella. Henkilosto ei oikein tiedd mitd toimenpiteitd osallistumiseen vaadi-

taan.

Moni vastaaja koki, ettd TETin lyhytaikainen kesto estdd halutun oppimisen saavut-
tamisen. Toisaalta yli puolet vastaajista oli taysin ja jokseenkin eri mieltd, ettd TET on
toteutukseltaan liian kevyt ja lyhytaikainen, eika siitd voi siten hyotyd. Voidaankin
paatelld, ettd Palkeet TET koetaan idean tasolla erittdin tervetulleeksi muutokseksi.
Henkilosto selvésti tiedostaa TETistd saatavat hyddyt, mutta TETin toteutuksessa ja
viestinndssa on vield parantamisen varaa. Yksilon osaamisen ollessa hyvalla tasolla,
saadaan kokemus tyon hallinnasta ja tdma taas merkitsee sitd, ettd osaaminen ja tyon
vaativuus ovat tasapainossa (Syvanen 2002, 67). Vain 20,4 % oli tdysin ja jokseenkin
samaa mieltd ettei uuden oppimiselle olisi tarvetta ja tyon vaativuus seka osaaminen
ovat siten tasapainossa. Yksiloiden osaamisen kehittdmiselle on siis selvasti tilausta.
Viitalan (2005, 256) mukaan riskind on usein se, ettd tyontekijat ja esimiehet kasitta-
vét osaamisen kehittdmisen vain koulutuksen valinnaksi kurssivalikoimasta. Yhteensa

67,7 % oli jokseenkin ja taysin eri mieltd, ettd koulutus on parempi henkildstén
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kehittdmismuoto kuin TET-péiva. Naisté tiedoista voidaan paatelld, ettd vaihtoehtoiset
henkil6ston osaamisen kehittdmismenetelmét haastavat Palkeissa hieman perintei-

semmat kehittdmismenetelméat mm. koulutuksen.

Palkeelaiset suhtautuvat muutoksiin vastauksien perusteella hyvin myonteisesti ja
avoimesti. Kypsaan ikdan ehtinyt organisaatio pystyy edelleen uusiutumaan, mikali se
on uudistushaluinen (Herranen 2013). Tallaista uudistushalua henkiloston keskuudes-
sa selvasti on, ainakin Palkeet TETin tapaisiin uusiin toimintamalleihin. Muutosvasta-
rinnan syité ja lahteita on eritelty viitekehyksen taulukossa 1, johon Mattila (2007, 22)
on koonnut vasemmalle puolelle vastarinnan léhteet ja oikealle puolelle vastarinnan
syyt. Taulukossa 1 luetellut syyt eivét kuitenkaan péadosin tdsméa kyselysta saatuihin
tutkimustuloksiin. Tutkimustulosten perusteella véhdinen TETin osallistujamaaré joh-
tuu muista syistd. Tamankaltaisissa kokeiluissa korostuu uuden konseptin tarpeeksi
huolellinen suunnittelu ja viimeistely ennen lanseerausta. Mikéli uusi konsepti on ha-
janainen ja puolivillaisesti suunniteltu, kuolee hyva henkildston kehittdmisidea jo en-
nen tuotantoon vientid. Miké&li uusi toimintamalli ei ole henkiloston mielestd vakuut-
tava ja jarjestelméllinen, ei se heratd henkiloston keskuudessa mielenkiintoa. Téaté
paatelméa vahvistaa Mattilan (2007, 19) ajatus, ettd mikali muutokseen liittyy vahan
lupauksia ja vdhan menetyksid, ei ehdotus nostata suurta mielenkiintoa henkiléston

keskuudessa.

Muutos koetaan nykyadn organisaatioiden toimintaymparist0d kuvaavaksi pysyvéksi
ilmioksi (Mattila 2007, 9). Yhteensa 14,5 % oli taysin ja jokseenkin samaa mielta vait-
tamasta "Koen, ettd TET on jélleen yksi ylimdédrdinen muutos”. Palkeet elda tilla
hetkelld suuressa muutoksessa, mutta tdma ei ole tulosten perusteella kuitenkaan este
uudelle henkiloston osaamisen kehittdmismenetelmén implementoinnille. Mielesténi
tam& wvain lisad henkiloston halukkuutta kehittdd kokoajan itsedan mm.
tyomarkkinakelpoisuuden séilymisen takia. Tatd paatelméad tukee Kauhasen (1997,
119) esittdmé ajatus, ettd jos tyontekija haluaa sailyttdd tyémarkkinakelpoisuuden,

tarvitaan yksilgilta valmiutta oppia ja omaksua nopeasti uusia tyotehtavia.

Puolet vastaajista ei ollut saanut tarpeeksi tietoa TETistd. Osalle henkilostosta on j&é&-
nyt myos epaselvaksi TETin tarkoitusperd. Toisaalta moni vastaaja oli vakuuttunut
TETin hyvistd puolista, mutta en tieda miten suuresti viestintd on vaikuttanut tdhan
lukemaan. Henkildstd on myo6s kokenut, ettd heitd ei ole otettu riittdvasti mukaan TE-
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Tin suunnitteluun ja toteuttamiseen. Kokonaisuudessaan voidaan kuitenkin todeta, etta
viestinté oli hieman puutteellista. Viestinnan monikanavaisuuden térkeytta painotettiin
kyselyn vastauksissa. Useat henkil6t toivoivat myos, ettd TET-mahdollisuudesta tie-
dotettaisiin useammin. Yksilo etsii viestinnésta ensisijaisesti elementteja oman kehit-
tdmisen parantamiseen ja tulevaisuuden suunnitteluun (Hiltunen 2011, 108-110). Ky-
selylomakkeen viimeisessa osiossa kysyin henkilostoltd, miksi Palkeet TETi& heidan
mielestéan jarjestetadn. Vastaajilla oli hallussa suhteellisen hyvin TETin avulla tavoi-
tellut hyddyt, mutta henkilokohtaisen osaamisen parantaminen ei kuitenkaan esiinty-
nyt niin usein vastauksissa kuin ennakkoon odotin. Tdmén asian korostaminen vies-
tinn&ssa ei olisi ainakaan haitaksi. Henkildstoinfossa TETin avulla tavoiteltuihin hyo-
tyihin oli kirjattu asiakaspalvelun kehittdminen, oman ja toisten tyon arvostus, yhtei-

sOllisyys ja jaksaminen seké tyon mielekkyys.

7.2 Kehittamisehdotukset

TET koetaan positiivisena asiana henkiloston keskuudessa ja tasta syysta uskon, etta
muutamilla muutoksilla Palkeet TETistd saadaan toimiva konsepti. Palkeet TET on
vahan byrokraattinen ja helposti toteutettava henkiloston osaamisen kehittdmismene-
telm&. Henkiloston mielesta Palkeet TET on kuitenkin liian jasentymaton ja kynnys
siihen osallistumiseen on siten korkea. Mielestdni TET-pdivaan ilmoittautumista tay-
tyisi helpottaa esimerkiksi erillisen tietokannan tai jarjestelman avulla, josta helposti
nékyisi, ketk& voisivat toimia TET-kummeina. Tall6in kynnys TET-péivaan ilmoittau-
tumiseen madaltuisi, koska TET-vierailupaikan etsimiseen ei kuluisi paljon aikaa.
Mikali vapaaehtoisia TET-kummeja ei silla hetkella ole, pystyisi tutustumaan haluava
henkild ilmoittautua vapaaehtoiseksi ja esimerkiksi esittdméaan toiveensa, mihin tyo-
prosessiin han haluaa tutustua. Yksinkertaisimmillaan tallainen tietokanta olisi esi-
merkiksi Excel-taulukko, johon henkil6sto voisi ilmaista halukkuutensa TET-pdivaan

osallistumiseen.

TETin pituutta kannattaa mielestani arvioida. Noin puolet vastaajista oli jokseenkin
samaa mieltd ja tdysin samaa mieltd, ettd se on kestoltaan sopivan mittainen. Myods
yhté suuri osa vastaajista oli jokseenkin ja taysin eri mieltd vaittamasta. TET-paivalla
pyritddn mm. tuomaan vaihtelua arkity6hon ja tutustumaan toiseen tydyhteisoon. Mi-
kéli TET-péivdd markkinoidaan ennen kaikkea virkistysaspektillaan, on muutaman

paivéan kestoinen toteutus mielestani hyva ratkaisu. Toisaalta jos tavoitteena on osaa-
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misen kehittdminen, on yksi paiva liian lyhyt aika TETille. TETin lyhytaikaisuus ai-
heuttaa myds imago-ongelman. Henkildstd ei ole niin halukas osallistumaan, mikéli
heilld on epduskottava mielikuva TETist4. Vaarana on myos se, ettd tyontekijat koke-
vat tdménkaltaisen kokeilun vain ndenndiseksi panostukseksi henkildstén osaamisen
kehittdmiseen. Kyselyyn vastanneet ehdottivat myos sellaista toimintamallia, jossa
TET-paiva jaettaisiin useille paiville, jolloin olisi mahdollisuus saada parempi koko-

naiskuva esim. viikoittain toistuvista tyotehtavista.

Hieman alle puolet vastaajista oli jokseenkin ja tdysin samaa mielta, ettd esimies ei ole
kannustanut riittavasti osallistumaan TETiin. Mikali esimiehen asenne on mydnteinen
tdmankaltaisien toimintamallien suhteen, on sillda my6s vaikutusta alaisten suhtautu-
miseen. Tyontekijan kynnys osallistumiseen madaltuu, mikéli ehdotus esim. TETiin
osallistumiseen tulee esimiestasolta, eika tilanne ole se, ettd tyontekija itse joutuu en-
siksi olemaan aktiivinen esimiehen suuntaan. Esimieheltd tuleva ehdotus luo myds
mielikuvan tyontekijalle, ettd h&n vapaa osallistumaan TET-paivaan, eika Kiire ja toi-
den organisointi ole siten esteend osallistumiselle. Osaamisen nykytilan selvittdminen
voi tapahtua esimerkiksi, pitdmalla kehityskeskusteluja, arvioimalla asiakaspalautteita
tai teettdmalld méaramuotoisia arviointeja ja testeja (Viitala 2005, 258). Kehityskes-
kustelut esimiehen ja alaisen vélill& olisivat esimerkiksi hyvid mahdollisuuksia tiedus-

tella tydntekijoiden halukkuutta osallistua Palkeet TETiin.

TETistd on viestitty padasiassa esimies- ja henkildstdinfoissa. Vastaajista yhteensa
48,7 % ilmoitti olevansa jokseenkin ja taysin eri mieltd, ettd he ovat saaneet tarpeeksi
tietoa TETistd. Viestiminen ei ole vastausten perusteella ollut riittavada. Mielestéani
esimiehelld on suuri rooli TET-pdivan viestimisestad. Osa vastaajista kirjoittikin avoi-
missa kysymyksissg, ettd TET-paivé on otettu puheeksi mm. ryhmapalavereissa, jotka
ovat mielestani hyvié foorumeita tarjota TET-péivan kaltaisia mahdollisuuksia alaisil-
le. Olisi myds mielenkiintoista tehd& lisdtutkimus siitd, miten esimiehet ja johto ovat

kannustaneet tyontekijoita osallistumaan TETiin.

Mielesténi viestinndssa tuli muistaa kolme térkedd asiaa. Viestinnan monikanavaisuus
varmistaa sen, ettd mahdollisimman moni tavoittaa viestin. Toiseksi asiasta muistut-
taminen madardajoin auttaa viestin perille menemisessé. Lisdksi, kuten Rastas ja Eino-
la-Pekkinen (2001, 117) toteavat, tulevaisuuden haasteena on, miten yksisuuntainen

tiedottaminen saadaan muutettua vuorovaikutukseksi. Téallaisessa kaksisuuntaisessa
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prosessissa tiedon tuottajat ja tiedon vastaanottajat toimivat muokkaajina ja jalostaji-
na. Vain yhteensa 10,5 % kyselyyn osallistuneista oli jokseenkin ja tdysin samaa miel-
ta, ettd henkildstod on otettu mukaan TETin suunnitteluun ja toteuttamiseen. Mielestani
henkil6std tuli ottaa jo suunnitteluvaiheessa mukaan, jolloin olisi mahdollisuus saada
kaikkia osapuolia miellyttava lopputulos. Hyva ja helppo viestintéidea olisi myos se,
ettd TETiin osallistuneet kirjoittaisivat kokemuksistaan TET-péivéstd esimerkiksi in-
tranettiin, jolloin kaikille syntyisi mielikuva, mitd TET k&ytannossa on.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Heikkild (2008, 29) toteaa, etté tutkimus on luotettava siind tapauksessa, jos sen avulla
saavutetaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Se on toteutettava rehellisesti ja puolu-
eettomasti, eikd siitd saa aiheutua mitd&n haittaa tutkimukseen osallistuville. Seuraa-
vassa esitelldan tarkemmin validiteettia ja reliabiliteettia, jotka on otettava huomioon
tutkimuksen toteutuksessa.

Validiteetti

Ennen tutkimuksen aloittamista on tirkead asettaa sille tdsmalliset tavoitteet. Mikali
tavoite ja padmadra eivét ole selvilla ennen tutkimuksen aloittamista, saattaa tutkija
helposti keskittya vaariin asioihin. Validiudella tarkoitetaan karkeasti ilmaistuna sys-
temaattisen virheen puuttumista. Validit mittaukset ovat ldhestulkoon oikeita, vaikka-
kin satunnaisia virheitd saattaa esiintyd. Validiuden tarkastelu on hankalaa enaa tutki-
muksen teon jalkeen, ja siksi suunnitelmien seka tiedonkeruun taytyy olla erittéin huo-
lellisesti suunniteltu ennen tutkimuksen aloittamista. (Heikkila 2008, 29-30.) Validiu-
den laskeminen tai arvioiminen on kuitenkin helppoa, koska mittaustuloksia vertaile-
malla todelliseen tietoon, saadaan selvyys tutkimuksen pétevyydesta ja luotettavuu-
desta (Virtuaali Ammattikorkeakoulu 2007b). Tutkimuslomake tulee laatia siten, etta
se kattaa koko tutkimusongelman ja sen avulla saadaan selville oikeita asioita yksise-
litteisesti. Validi tutkimus toteutuu, jos tutkija onnistuu méérittelemaan perusjoukon
tarkasti ja hén saa riittdvan vastausprosentin sekd edustavan otoksen. (Heikkila 2008,
29-30.)

Reliabiliteetti
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Heikkildn (2008, 30) mukaan realiabiliteetill& tarkoitetaan tulosten tarkkuutta. Tilas-
tokeskuksen (2014) madritelman mukaan reliabiliteetilla ilmaistaan, kuinka luotetta-
vasti ja toistettavasti kaytetty mittari mittaa madriteltya ilmiota. Reliabiliteetin arvioin-
tiin voidaan kayttda esimerkiksi toistomittausta (Tilastokeskus 2014). Reliabiliteetin
kannalta tarkeinta on siis, etteivat tutkimuksen tulokset ole sattumanvaraisia. Hyvéana
vertauskuvana luotettavuudelle voidaan pitéd autoa, jonka taytyy toimia samalla taval-
la kuljettajasta tai sijainnista riippuen. Niin myos tutkimukselta vaaditaan sen toistet-
tavuutta, jolloin tulokset ovat samankaltaisia tutkijasta riippumatta. Toisaalta on otet-
tava huomioon yhteiskunnan monimuotoisuus ja vaihtelevuus. Siksi tieteellisid tulok-
sia ei voida yleistdéd patevyysalueen ulkopuolelle, koska yksittdisen tutkimuksen tu-
lokset eivat pade esimerkiksi toisena aikana tai toisessa yhteiskunnassa. (Heikkil&
2008, 30.)

Tuloksien sattumanvaraisuutta voidaan valttdd parhaiten valitsemalla riittdvan suuri
otoskoko. Etenkin kyselytutkimuksessa on vaarana suureksi nouseva kato eli poistu-
ma. Talla tarkoitetaan lomakkeen palauttamatta jattaneitd. Liséksi on tarkedad varmis-
tua siitd, ettd otos edustaa mahdollisimman hyvin tutkittavaa perusjoukkoa. Tutkimuk-
sella ei saada tarpeeksi luotettavaa tietoa, mikali tyydytdan tutkimaan vain joitakin
perusjoukkoon kuuluvia ryhmid. Tastd johtuen tutkittaessa esimerkiksi suomalaisten
saunomistapoja, ei riita, etta tutkimus teetetdén vain tietylla alueella rajatulle ryhmaél-
le. (Heikkild 2008, 30-31.) Tilasto-ohjelmat yksinkertaistavat nykyaan reliabiliteetin
arviointia. T&st4 syysta reliabiliteettikysymys voi kaventua tulevaisuudessa l&hes ai-
noastaan mittausvirheen arvioinniksi. Sitd voidaan arvioida nykyéaén helposti tilasto-
ohjelmilla. (Virtuaali Ammattikorkeakoulu 2007c.)

Tutkimuksen luotettavuuden ja patevyyden arviointi

Onnistuin hyvin saavuttamaan vastauksia molempiin tutkimusongelmiini kyselylo-
makkeen avulla, joten voidaan todeta, ettd tutkimukseni oli siltd osin validi. Vastaus-
prosenttiin olen melko tyytyvéinen. Ennakkoon odotin, ettd olisi hyva jos vastauksia
tulisi yli 100 kappaletta, jotta tuloksia pystyisi yleistdmaan koko henkiléstoon. Lopul-
ta kyselyyn vastasi 152 henkil6d. Suhteellisen hyvén vastausprosentin vuoksi tutki-
muksen luotettavuus on hyva. Talous- ja henkildstohallinnon tyotehtavéat ruuhkautuvat
aina vuodenvaihteessa. Tasta syysta lahetin kyselylomakkeen helmi-maaliskuun vaih-

teessa, jolloin suurimmat Kiireet ovat helpottaneet ja aikaa eri kyselyihin vastaamiseen
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on enemman. Vaittamiin oli mééritetty pakollinen vastaaminen, joten se auttoi saavut-
tamaan kyselylomakkeella vastauksia yksiselitteisesti. Avoimiin kysymyksiin ei ollut
vastauspakkoa.

Koska kyseessa oli kokonaistutkimus, uskon etta kyselytulokset olisivat melko samat
etenkin vaittdmien osalta, koska niissa tutkittiin pa&séantoisesti henkildston suhtautu-
mista TET-pdivéan kaltaisiin kehittdmismenetelmiin. Avoimien kysymysten vastauk-
sissa saattaisi olla poikkeamia eri tutkijan tekeménd, etenkin jos TET-pdaivaa kehite-

taan tulevaisuudessa.

Henkilostolle annettiin vastausaikaa yksi viikko. Tama oli mielestani sopiva vastaus-
aika, koska tassé ajassa kyselyyn osallistujat saivat vastata kyselyyn silloin kun se on
muiden tdiden osalta mahdollista. Saatekirjeen lopussa oli minun yhteystiedot silta
varalta, jos henkilostolla heréa kysymyksia tutkimukseen liittyen. Lisaksi saatekirjees-
sé oli ohjeita kyselylomakkeen tayttod varten. Vastauksista ei voi myds tunnistaa ke-
taan. Tamén varmistettiin mm. silld, ettd kyselyyn osallistuvien taustatietojen selvitys

rajattiin yhteen kysymykseen.

8 PAATANTO

Olin suunnitellut aloittavani opinnédytetydprosessin syventavan tyoharjoittelun jalkeen
syyslukukaudella 2013. Sain opinnéytetyon aiheen harjoittelupaikasta jo kesélla, mut-
ta lopulta prosessi lahti kunnolla kayntiin vasta tutkimusprosessikurssin jalkeen loka-
kuussa. Aihe tuntui mielenkiintoiselta, ja tyon teoriaosuus olikin jo ldhestulkoon val-
mis ennen vuodenvaihdetta. Yritykset etsivat jatkuvasti keinoja henkildston osaamisen
kehittdmiseen. Sain opinndytetyon ansiosta paljon tietoa kyseisesta aihealueesta ja
kiinnostus ty6té kohtaan kasvoikin kokoajan prosessin edetessa.

Opinnadytetyon tekeminen ei aiheuttanut suurta tuskaa, koska aloitin tyon tekemisen
riittdvan ajoissa eiké Kiiretta siten tullut. Lievid kaynnistysongelmia oli kuitenkin ha-
vaittavissa vuodenvaihteen jalkeen, kun viitekehyksen pohjalta aloin tekemé&an tyon
tutkimusosaa. Kyselylomake valmistui kuitenkin ajallaan, ja maaliskuun alussa péa-
sinkin jo analysoimaan aineistoa. Tyon haastavin ja antoisin osa-alue oli ehdottomasti
johtopééatoksien ja kehittdmisehdotuksien tekeminen, koska niitd tehdessé taytyi ottaa

koko ty0 “haltuun” ja olla erityisen tarkkaavainen analyysien teossa tutkimusaineis-
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tosta. Kokonaisuudessaan opinnéytetyon tutkimuksen toteutus- ja analyysivaihe eteni-
vat vauhdilla eteenpéin, koska halusin saada opinndytetyon valmiiksi mahdollisimman

aikaisin kevaalla 2014.

Onnistunut aihevalinta edesauttoi tyon valmistumisessa méardajassa ja kokonaisuu-
dessaan olen tyytyvdinen lopputulokseen. Tyon avulla sain selvitettyd henkiloston
suhtautumista TETin kaltaisiin uudistuksiin. Lisaksi pystyisin tekem&an muutamia
kehittdmisehdotuksia johtopédatoksien perusteella. Kiitos kehittdmisideoista kuuluu
ennen kaikkea kyselyyn vastanneille. Toivottavasti toimeksiantajani pystyy hyodyn-
tdmaén esittdmidni toimenpide-ehdotuksia TET-pdivan kehittdmiseen ja luulen, ettd
seuraavien kehittdmismenetelmien lanseeraus on taas hieman helpompaa, koska hen-
kiloston suhtautumista tdmankaltaisiin uudistuksiin on selvitetty osittain tydsséni.
Oman tutkimukseni tdydennykseksi voitaisiin tulevaisuudessa tehdd saman aihealueen
tutkimus esimerkiksi esimiesten nakokulmasta. Liséksi olisi mahdollista tehda jatko-
tutkimus TETIn jatkon toteutumisesta mahdollisten kehittdmistoimien jéalkeen.
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LIITE 1.

Saatekirje

Heil

Olen liiketalouden opiskelija Mikkelin ammattikorkeakoulusta. Teen tutkimusta hen-
kiloston suhtautumisesta Palkeet TETiin osana opinndytetyotda. Webropol-kyselyn
avulla kartoitan syita sille, miksi Palkeet TET mahdollisuutta ei ole hyodynnetty viela
kovin paljoa. On tarkeda, ettd juuri Sind vastaat kyselyyn omien kokemustesi pohjal-
ta. Sinulla on paras tieto siitd, miten Palkeet TETia tulisi kehittaa, jotta siihen osallis-
tuminen olisi helppoa ja antoisaa.

Palkeet TET tarkoittaa yhden tyopaivan kestoista toihin tutustumista Palkeiden sisal-
la. TET-paivana henkilo tutustuu muun kuin oman prosessin tyotehtavaan ja samalla
toiseen tydyhteisoon. TET-toiminta kdynnistyi kevaalla 2013.

Kaikki vastaukset tullaan kasittelemaan luottamuksellisesti. Kasittelen aineiston tilas-
tollisin menetelmin, joten kenenkaan henkil6llisyys ei tule ilmi tuloksista.

Kyselyyn paaset tasta linkista. Kysely on tarkoitettu sellaisille henkildille, jotka eivdt
ole vield osallistuneet Palkeet TETiin. Vastaaminen tapahtuu [3hinnad valitsemalla
omaa mielipidetta vastaava vaihtoehto. Lisdksi kyselyssa on muutama avoin kohta.
Pakolliset kysymykset on merkitty *-merkilla. Aikaa kyselyn tayttamiseen kuluu noin
5-10 minuuttia.

Vastausaikaa on 5.3 (keskiviikko) saakka. Minulta voi tarvittaessa pyytaa lisatietoja
tutkimuksesta, ks. yhteystiedot alla.

Yhteistydstd kiittden,

Antti-Eemeli Seppala
Antti-Eemeli.Seppala@edu.mamk.fi


https://www.webropolsurveys.com/S/5BE3452D8C49884F.par

Kysely henkilostolle Palkeet TETista

1. Milla paikkakunnalla tyéskentelet? *

O Pori

O Mikkeli

O Hameenlinna
O Kuopio

O Joensuu

O Turku

LITE 2(1).
Kyselylomake

2. Alla on lueteltu mahdollisia syita sille, miksi Siné et ole viela osallistunut TETiin.

Arvioi vaittamia. *

Kéaytannon ongelmat:

Muiden tyOntekijoiden kuorma

kasvaa, kun itse on pdivan poissa.

Omien tbiden organisointi TET-

péivan ajaksi tuntuu haastavalta.

Haluaisin lahted TETiin, mutta se

ei ole ollut mahdollista.

Tyo6tavat ovat niin urautunei-
ta, ettei tallaiselle kokeilulle

ole tilaa.

Taysin Jokseenkin Jokseenkin Taysin En

eri

mielta

eri

mielta

Samaa

mielta

samaa 0saa

mieltd sanoa
O O
O O
O O
O O



Ryhméhenki on tulehtunutta, eiké
lahteminen TETiin ole siten mah-

dollista.

Ajatus siitéd, ettd toinen tulee seu-
raamaan omaa tyodskentelyd, tun-

tuu kiusalliselta.

Sopivaa TET-kummia ei ole 16y-
tynyt.

Esimies ei ole kannustanut riitta-
vasti TET-pdivaan osallistumi-

seen.

Osaaminen ja oppiminen:

TET on liian lyhytaikainen, jolloin
haluttua oppimista ei voida saavut-

taa.

Osaaminen ja tyon vaativuus ovat
tasapainossa, eikd uuden oppimi-

selle ole siten tarvetta.

Koulutus on mielestani parempi

henkiloston kehittdmismuoto.

Tamankaltainen oppimisen muoto

ei sovi minulle.

Muutoksiin suhtautuminen:
Uudet haasteet pelottavat

TETistd aiheutuva vaiva ei tuota

vastaavaa hyotya.

LITE 2(2).

Kyselylomake
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O



LITE 2(3).

Kyselylomake

TET ei ole vakuuttava, perustelut
eivét tunnu oikeilta ja organisaati-

- i} i O O O O O
on toiminnan sekd ymparistén
vaatimukset ovat ristiriidassa.
TET ei ole yleisesti hyvaksytty
toimintatapa, joten mindkdan en QO O O O O
ole uskaltanut osallistua siihen.
Tutuista ja turvallisista toiminta-

. . O O O O O
malleista on vaikea luopua.
Minulla on uskonpuute uudistus-

- O O O O O
ten toimivuuteen.
Koen, ettd TET on jalleen yksi

O O O O O

ylim&&rdinen muutos.

3. Minulla oli muu keskeinen syy sille etten ole osallistunut TET-pdivaan, mika?

4. Arvioi seuraavia véittdmid TETin viestinnan onnistumiseen liittyen. *

Taysin Jokseenkin Jokseenkin  Taysin

eri eri samaa samaa
mieltd  mieltd mieltd mieltd
Olen saanut tarpeeksi tietoa
O O O O

TETista.

En
0saa

sanoa



LITE 2(4).

Kyselylomake
Viestinnasta  kavi  ilmi,
o e O O @) O O
miksi TETIa jarjestetaan.
Viestinnasta kavi ilmi, mi-
. . . O O @) O O
hin TETin avulla pyritaan.
Henkildstd on otettu mu-
kaan TETin suunnitteluun QO O O O O
ja toteuttamiseen.
Olen vakuuttunut TETin
hyvisté puolista.
O O O O O

5. Miten viestintaa olisi mielestasi voitu parantaa?
6. Arvioi seuraavia vaittdmid TETin toteutukseen liittyen. *

Taysin Jokseenkin Jokseenkin Taysin  En

eri miel- eri samaa samaa 0saa

ta mieltd mieltd mieltd sanoa
TET on kestoltaan (1 péiva)
) . @) O O O
sopivan mittainen.
TET on riittdvan helposti
toteutettu ja osallistuminen
O O O O

sithen on siten helppoa ja

vaivatonta.



LITE 2(5).

Kyselylomake
TET-vierailupaikan 10yty-
. : . O O O O O
minen onnistuu helposti.
TET on toteutukseltaan
litan kevyt ja lyhytaikainen,
O O O O O

enka siten koe, ettd voisin

hyotya siité.

7. Miten TET-pdivaa pitaisi muuttaa, jotta siihen voisi osallistua mielellaan?

8. Mita varten TETi& mielestasi jarjestetdan? Mainitse vahintaén kaksi asiaa.




LIITE 3(2).
Frekvenssitaulukot

KAYTANNON ONGELMAT

TAULUKKO 2. Vaittama: ”Muiden tyontekijoiden kuorma kasvaa, kun itse on
paivan poissa.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 23 15,1
Jokseenkin eri mielta 50 32,9
Jokseenkin samaa mielta 38 25,0
Taysin samaa mielta 39 25,7
En osaa sanoa 2 1,3
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 3. Vaittama: ”Omien tdiden organisointi TET-paivan ajaksi tun-
tuu haastavalta.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 26 17,1
Jokseenkin eri mielta 46 30,3
Jokseenkin samaa mielta 41 27,0
Taysin samaa mielté 37 24,3
En osaa sanoa 2 1,3
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 4. Vaittama: ”Haluaisin lahted TETiin, mutta se ei ole ollut mah-
dollista.”

Lukumaara Prosenttia
Taysin eri mieltéa 27 17,8
Jokseenkin eri mielta 45 29,6
Jokseenkin samaa mielta 34 22,4
Taysin samaa mielté 29 19,1
En osaa sanoa 17 11,2
Yhteensa 152 100,0




LITE 3(2).

Frekvenssitaulukot

TAULUKKO 5. Vaittama: »Tyotavat ovat niin urautuneita, ettei tallaiselle ko-
keilulle ole tilaa.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 66 43,4
Jokseenkin eri mielta 50 32,9
Jokseenkin samaa mielta 19 12,5
Taysin samaa mielta 5 3,3
En osaa sanoa 12 7.9
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 6. Vaittdma: ”Ryhméahenki on tulehtunutta, eika lahteminen TE-
Tiin ole siten mahdollista.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 106 69,7
Jokseenkin eri mielta 26 171
Jokseenkin samaa mielta 9 5,9
Taysin samaa mielta 4 2,6
En osaa sanoa 7 4,6
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 7. Vaittama: ”Ajatus siita, ettd toinen tulee seuraamaan omaa
tyoskentelya, tuntuu Kiusalliselta.”

Lukum&ara Prosenttia
Taysin eri mieltéa 70 46,1
Jokseenkin eri mielta 41 27,0
Jokseenkin samaa mielta 27 17,8
Taysin samaa mielta 8 5,3
En osaa sanoa 6 3,9
Yhteensa 152 100,0




LITE 3(3).

Frekvenssitaulukot

TAULUKKO 8. Vaittama: ”Sopivaa TET-kummia ei ole 16ytynyt.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mieltéa 23 15,1
Jokseenkin eri mielta 28 18,4
Jokseenkin samaa mielta 35 23,0
Taysin samaa mielté 9 59
En osaa sanoa 57 37,5
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 9. Vaittama: ”Esimies ei ole kannusta-
nut riittavasti TET-paivaan osallistumiseen”.

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 30 19,7
Jokseenkin eri mielta 33 21,7
Jokseenkin samaa mielta 46 30,3
Taysin samaa mielta 29 19,1
En osaa sanoa 14 9,2
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 10. Vaittama: »TET on liian lyhytaikainen, jolloin haluttua op-
pimista ei voida saavuttaa.”

Lukumaara Prosenttia
Taysin eri mieltéa 19 12,5
Jokseenkin eri mielta 44 28,9
Jokseenkin samaa mielta 42 27,6
Taysin samaa mielté 42 27,6
En osaa sanoa 5 3,3
Yhteensa 152 100,0




OSAAMINEN JA OPPIMINEN

LITE 3(4).

Frekvenssitaulukot

TAULUKKO 11. Vaittaméa: ”Osaaminen ja tyon vaativuus ovat tasapainossa,
eik& uuden oppimiselle ole siten tarvetta.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 51 33,6
Jokseenkin eri mielta 65 42,8
Jokseenkin samaa mielta 16 10,5
Taysin samaa mielta 15 9,9
En osaa sanoa 5 3,3
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 12. Vaittama: ”Koulutus on mielestani parempi henkiloston ke-

hittamismuoto.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 25 16,4
Jokseenkin eri mielta 78 51,3
Jokseenkin samaa mielta 27 17,8
Taysin samaa mielté 7 4,6
En osaa sanoa 15 9,9
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 13. Vaittdma: ”Tamankaltainen oppimi-
sen muoto ei sovi minulle.”

Lukum&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 74 48,7
Jokseenkin eri mielta 54 35,5
Jokseenkin samaa mieltéa 5 33
Taysin samaa mielta 6 3,9
En osaa sanoa 13 8,6
Yhteensé 152 100,0




MUUTOKSIIN SUHTAUTUMINEN

TAULUKKO 14. Vaittama: ”Uudet haasteet pelottavat.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mieltéa 99 65,1
Jokseenkin eri mielta 38 25,0
Jokseenkin samaa mielta 6 3,9
Taysin samaa mielté 3 2,0
En osaa sanoa 6 3,9
Yhteensa 152 100,0

LITE 3(5).

Frekvenssitaulukot

TAULUKKO 15. Véittama: *TETista aiheutuva vaiva ei tuota vastaavaa hyo-

tya.”
Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 43 28,3
Jokseenkin eri mielta 54 355
Jokseenkin samaa mielta 28 18,4
Taysin samaa mielta 14 9,2
En osaa sanoa 13 8,6
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 16. Vaittama: *TET ei ole vakuuttava, perustelut eivat tunnu oi-
keilta ja organisaation toiminnan sekd ympariston vaatimukset ovat ristiriidas-

sa.”

Lukumaara Prosenttia
Taysin eri mielté 45 29,6
Jokseenkin eri mielta 43 28,3
Jokseenkin samaa mielta 35 23,0
Taysin samaa mielté 11 7,2
En osaa sanoa 18 11,8
Yhteensa 152 100,0




LIITE 3(6).

Frekvenssitaulukot

TAULUKKO 17. Vaittama: ”TET ei ole yleisesti hyvaksytty toimintatapa, joten
minakaan en ole uskaltanut osallistua siihen.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 69 45,4
Jokseenkin eri mielta 40 26,3
Jokseenkin samaa mielta 15 9,9
Taysin samaa mielta 4 2,6
En osaa sanoa 24 15,8
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 18. Vaittama: ”Tutuista ja turvallisista toimintamalleista on vai-

kea luopua.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 66 43,4
Jokseenkin eri mielta 57 37,5
Jokseenkin samaa mielta 20 13,2
Taysin samaa mielté 4 2,6
En osaa sanoa 5 3,3
Yhteensa 152 100,0
TAULUKKO 19. Vaittdma: ”Minulla on uskonpuute
uudistusten toimivuuteen.”
Lukum&ara Prosenttia
Taysin eri mieltéa 59 38,8
Jokseenkin eri mielta 45 29,6
Jokseenkin samaa mielta 28 18,4
Taysin samaa mielta 13 8,6
En osaa sanoa 7 4,6
Yhteensé 152 100,0




LITE 3(7).

Frekvenssitaulukot

TAULUKKO 20. Véittama: ”Koen, ettd TET on jalleen yksi ylimaarainen muu-

tos.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mieltéa 75 49,3
Jokseenkin eri mielta 46 30,3
Jokseenkin samaa mielta 15 9,9
Taysin samaa mielté 7 4.6
En osaa sanoa 9 59
Yhteensa 152 100,0

TET VIESTINTA

TAULUKKO 21. Véittama: ”Olen saanut tarpeeksi tietoa TETista.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 24 15,8
Jokseenkin eri mielta 50 32,9
Jokseenkin samaa mielta 52 34,2
Taysin samaa mielta 22 14,5
En osaa sanoa 4 2,6
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 22. Vaittama: Viestinnasta kavi ilmi, miksi TETia jarjestetaan.”

Lukumaara Prosenttia
Taysin eri mieltéa 19 12,5
Jokseenkin eri mielta 35 23,0
Jokseenkin samaa mielta 59 38,8
Taysin samaa mielté 26 17,1
En osaa sanoa 13 8,6
Yhteensa 152 100,0




LIITE 3(8).

Frekvenssitaulukot

TAULUKKO 23. Véittama: »Viestinnasta kavi ilmi, mihin TETin avulla pyri-

taan.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mieltéa 20 13,2
Jokseenkin eri mielta 38 25,0
Jokseenkin samaa mielta 57 37,5
Taysin samaa mielté 24 15,8
En osaa sanoa 13 8,6
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 24. Vaittama: ”Henkildstd on otettu mukaan TETin suunnitte-
luun ja toteuttamiseen.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 30 19,7
Jokseenkin eri mielta 56 36,8
Jokseenkin samaa mielta 12 7,9
Taysin samaa mielté 4 2,6
En osaa sanoa 50 32,9
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 25. Vaittama: ”Olen vakuuttunut TETin hyvista puolista.”

Lukumaara Prosenttia
Taysin eri mieltéa 7 4,6
Jokseenkin eri mielta 23 15,1
Jokseenkin samaa mielta 59 38,8
Taysin samaa mielté 41 27,0
En osaa sanoa 22 14,5
Yhteensa 152 100,0




TET TOTEUTUS

LITE 3(9).

Frekvenssitaulukot

TAULUKKO 26. Vaittama: ”TET on kestoltaan (1 paiva) sopivan mittainen.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mieltéa 24 15,8
Jokseenkin eri mielta 46 30,3
Jokseenkin samaa mielta 51 33,6
Taysin samaa mielté 16 10,5
En osaa sanoa 15 9,9
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 27. Vaittama: ”TET on riittavan helposti toteutettu ja osallistu-

minen siihen on siten helppoa ja vaivatonta.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 16 10,5
Jokseenkin eri mielta 48 31,6
Jokseenkin samaa mielta 35 23,0
Taysin samaa mielta 10 6,6
En osaa sanoa 43 28,3
Yhteensa 152 100,0

TAULUKKO 28. Vaittama: »TET-vierailupaikan 16ytyminen onnistuu helpos-

ti.”

Lukum&ara Prosenttia
Taysin eri mieltéa 16 10,5
Jokseenkin eri mielta 34 22,4
Jokseenkin samaa mielta 32 211
Taysin samaa mielta 9 5,9
En osaa sanoa 61 40,1
Yhteensa 152 100,0




TAULUKKO 29. Vaittaméa: ”TET on toteutukseltaan
lilan kevyt ja lyhytaikainen, enka siten koe, etta voisin

hyotya siita.”

Lukumé&ara Prosenttia
Taysin eri mielta 18 11,8
Jokseenkin eri mielta 61 40,1
Jokseenkin samaa mielta 38 25,0
Taysin samaa mielta 16 10,5
En osaa sanoa 19 12,5
Yhteensa 152 100,0

LITE 3(10).

Frekvenssitaulukot



