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1 JOHDANTO

Julkishallinnon rakennemuutokset ovat kiihtyneet 1990-luvulta n&ihin paiviin saakka.
Julkisen hallinnon keskeisena tavoitteena on ollut toiminnan tehostaminen kasvatta-
malla viranomaisten strategista liikkumavaraa. Sita on toteutettu hallintoa hajautta-
malla (desentralisointi), tulosohjauksella, tulosjohtamisella, toimintamenomaara-
rahoituksella ja — budjetoinnilla, yksikdiden kokoja suurentamalla ja viranomais-
yhteistyolla. (Malkia 2008, 9).

Julkishallintoon kuuluvalla kunnallisella sektorilla, tdssa tapauksessa koulutuksen
jarjestajalla, ulkoiset ja sisaiset muutostekijat pyritddn ottamaan huomioon tulevai-
suutta suunnitellessa. Tahtotilan maarittAmiseen tarvitaan keinot, joita koulutuksen
jarjestgjalle suunniteltu ja tehty strategia edustaa. Strategialla pyritdan tuomaan esiin
ne olennaisimmat asiat ja asiayhteydet, joiden avulla kehittamista ja tulevaisuuden
hallintaa voi paremmin ymmartdd. Strategisesta asian johtamisesta paastaan strate-
giseen ihmisten johtamiseen strategian aktivoimisella, strategian mittaamisella ja ta-

voitteiden saavuttamisella (Valtiovarainministerié 2000, 112).

Henkilostolle on selvennettdva pelkistetysti tahtotila ja suunta, johon pyritdédn. Nain
toimien strategian kayttaminen on perusteltua (Hakanen, 2004, 14-17). Kaytdnndssa
strategian toimeenpanossa haasteena ovat johdon tai muun henkildston riittava sitou-
tuminen, strategian toimimattomuus arkitydssa, lyhytjanteinen toteuttaminen, proses-

sin kokonaisuuden hallinta ja strategian johtaminen (Malkid, 2007).

Muuttuva toimintaymparistd on tuonut lisdpaineita myos Pohjois-Karjalan koulutus-
kuntayhtyman toimintojen kehittamiseen. Toimintaymparistdssa muuttuvia tekijoita
ovat muun muassa opiskelijoiden maarat, tydelaman osaamistarpeet, alueellinen
elinkeinorakenne ja henkiloston osaamistarve ja ikarakenne. Muutostarpeen maaritte-
lyssa strategian toimeenpanon ja seurannan merkitys on korostunut (Pohjois-Karjalan

koulutuskuntayhtyma, 2008, e).

Koulutuksen rahoituksen muuttuminen osaltaan tuloksiin perustuvaksi on edesautta-
nut koulutuksen jarjestédjia kehittdmaan strategiaansa ja toimintaansa. Opetusministe-
rion vuosittain haettavan tuloksellisuusrahan perusteena on strategia- ja tulokselli-
suusmittaristo. Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyméssa on luotu strategia- ja tulok-
sellisuusmittaristo, joka konkretisoi organisaation toiminnan paamaaria ja strategioita.

Organisaatiossa on toiminnan tehostamiseksi ja selkiyttdmiseksi laadittu laaja kehit-



tamisasiakirja vv. 2008-2012 (liite 1), jossa omistajakuntien tahto, maakunnalliset
aluekehitystavoitteet ja strategia- ja tuloksellisuustavoitteet on purettu paikalliselle
tasolle. Yhteistd nakemysta kehittamisasiakirjasta on luotu kuntayhtyman eri henki-
I6storyhmien hyvaksymiselld, hallituksen ja valtuuston hyvaksymisella. Aikaisempien
kehittamisasiakirjojen viestinnasta poiketen pidettiin vuonna 2008 kuntayhtyman joh-
tajan tiedotustilaisuus lahes kaikissa oppilaitoksissa ympéari Pohjois-Karjalaa. Muu

johto ja lahiesimiehet pitavat omat tilaisuutensa yksikdissa ja tiimeissa.

Taman opinnaytetyon tarkoitus on selvittdd Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman
henkilokunnan mielipidettd siitd, miten kehittAmisasiakirjan viestintd on tukenut stra-
tegian viemista kaytdnnon toiminnaksi, miten sisainen viestinté edistaa ja miten hen-
kilokunnan tyokayttaytyminen tukee strategian toteutumista. Tutkimus kuvaa ja vertai-
lee eri ominaisuuksien esiintymista ja jakautumista vastaajien joukossa. Tavoitteena
on loytaa henkilokunnan mielipiteiden ja ehdotusten vélityksella organisaation strate-

gian viestintdan ja tydtoiminnan kehittdmiseen uusia ndkemyksia.

Survey-tutkimus jakautuu viiteen lukuun. Johdannossa on esitelty julkishallinnon tilaa
ja Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman strategian toteuttamiseen liittyvaa kehitta-
misasiakirjaa. Toisessa luvussa on kuvattu yhteisoviestinnan keinoin johtamisviestin-
taa sisdista viestintaa painottaen ja organisaation henkiléston kayttaytymiseen ja joh-
tamiseen liittyvia tekijoitd. Kolmannessa luvussa on selvitetty tutkimuksen toteutta-
minen ja esitelty johdon esikyselyn ja nettikyselyn vastaajien taustatiedot ja verrattu
vastaajia kohdeorganisaation koko henkilostoon. Tutkimuksen tulokset on esitelty

keskeisine havaintoineen luvussa nelja ja pohdinta luvussa viisi.



2 LAHESTYMISTAPANA VIESTINTA JA ORGANISAATIOKAYTTAYTYMINEN

Tutkimuksen ongelmaa lahestyttiin tutustumalla yhteisdviestinnan ja organisaatio-

kayttaytymisen siséaltdihin kontekstina Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyma.

Yhteiskunnallinen kehitys on edesauttanut viestinndn merkityksen lisdantymista julki-
sessa organisaatiossa hyvin tarkeaksi tehtavaksi. Suhtautuminen viestintdan organi-
saatiossa on muuttunut tiedon jakamisesta pitkdjanteiseen viestintaan. Viestinnalla
ohjataan organisaation jasenia ja toimintaa. Viestintaa tapahtuu virallisilla ja epaviral-
lisilla kanavilla hyvinkin nopeatempoisesti. Teknologian kehittyminen on tuonut orga-
nisaatioon haasteita tiedon valittamisen onnistumiselle, vastaanottamiselle ja kana-

van valinnalle.

Tiedon kulkeminen organisaatiossa on mahdollista vaakasuorassa ja pystysuorassa
suunnassa. Viestinnan perusmuodot, kuten kasvokkain tapahtuva viestintd, painettu
viestinta ja séhkdinen viestinta ovat keskenaan ristituulessa. Enaa ei yksi kanava riita
tiedon viemiseen vastaanottajalle, on kaytettava useita kanavia ja jopa yhdisteltdva
niitd. Viestinnan muotojen oikea kayttd tiedon jakamiseen on ymmarrettava organi-

saatiossa.

Sisainen viestintd on yhta tarkeaa kuin ulkoinen viestinta. Pohjois-Karjalan koulutus-
kuntayhtyman viestintaa, kuten muitakin kuntayhtymid ja kuntia, ohjaavat normit,
suositukset, ohjeet ja lait. Tassa tutkimuksessa on keskitytty sisdiseen viestintaan,
jossa tieto kulkee eri henkildiden ja henkildstéryhmien valilla. Sisdista viestintaa Leh-
tonen (1998) nimittad myds johtamisviestinnéksi. Sisdisen viestintd kasitteend on
laaja. Siihen kuuluu arkipaivan ty6tehtaviin liittyvaa tietojen lahettamista, vastaanot-
tamista ja kasittelya. Sisaisen viestinnan avulla luodaan ja yllapidetdan suhteita ylla
eri henkiloéstoryhmiin seka kehitetaan niita. Erilaisten tilanteiden hoitaminen ja konflik-
tien ehkdiseminen ja myonteisen tydilmapiirin saavuttaminen ja sen vahvistaminen
ovat yksi sisdisen viestinnan tehtéavista. Sisdisen viestinnan avulla organisaation ar-
vot ja visio saatetaan organisaatiossa toimivien tietoon ja rakennetaan yhteisdidenti-
teettia myonteiseen suuntaan sekd vahvistetaan tyon laadun ja toiminnan tulosta.
(Lehtonen, 2003).

N&si ja Aunola (2001, 11) toteavat, etta strategia on yrityksen suunnan nayttaja ja

kokonaistoiminnan kokonaisuus, yrityksen mission varmistaja pitkalla tahtayksella,
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yrityksen kilpailuaseman maaritys, kaytdnnon vastaus SWOT-analyysiin, kolmen stra-
tegiatason jasentelymalli; yritysstrategian, liiketoimintastrategian ja funktionaalisen
strategian, omistajien ja muiden sidosryhmien toiminnan vuorovaikutusmalli. Heidan
mielestadn (Nasi ja Aunola 2001,12) ndma nakokulmat ovat paallekkaisia ja toisiaan
tdydentavia. He ovat supistaneet edella mainittua mallia seuraavaksi: strategia on
suunnitelma, reviiri, maailmankuva ja toimintamalli paatoksien virrassa. Strategialla
he viittaavat kaikkeen, joka on olennaista organisaation sailymiselle ja menestykselle.
Strategian viestintd on tarkeda, koska strategialla kuvataan sita, miten organisaatio
aikoo menestya tulevaisuudessa. Kun visio on selvilla, on kaytettava eri tapoja sen
saavuttamiseen. Yksi ainoa tapa ei voi olla oikea, koska yleensa strategia-kaudet
ovat useamman vuoden pituisia Miten koko henkilostd saadaan ymmartamaan ja

sitoutumaan visioon (paamaaraan) ja keinoihin (strategiaan)?

Hakanen (2004, 17) toteaa edelleen, ettd tarkeinta strategiatydssa ei ole laadittu
muodollinen strategia, vaan sen toteuttamisen aikana tapahtuva oppiminen ja yhtei-
sen ymmarryksen syntyminen organisaation toimintaymparistosta, organisaatiosta ja
naiden suhteista. Strategian arkipaivaistaminen on jatkuva, olennainen osa yrityksen
johtamista ja toimintaa. Tallbin henkilostd ymmartaa vision ja strategian, ja strategia

on mukana, lahella kaikkien jokapaivaista tyota.

Organisaatio ja sen toiminta vaikuttavat ihmisen elamaan jollakin tavalla. 1900-luvun
alussa tavoiteltiin realistisen maailmankuvan kautta parasta organisoitumisen muo-
toa. Tavoitteena oli tehokkaasti saavuttaa organisaation toiminnan tavoitteet. Taylorin
tieteellinen liilkkeenjohdon organisaatioteoria oli yksi néistd nakdkulmista. Hanen pyr-
kimyksena oli yhdenmukaistaa organisaation ja tyontekijdiden tavoitteet. 1980-luvulla
organisaatioita pyrittin ymmartamaan ja kuvailemaan ja niitd tarkasteltiin ihmisten
luomuksina. Kulttuurindk6kulman keskeisié piirteita olivat tekniikat, toimintatavat, tari-
nat, myytit, riitit, rituaalit ja organisaation jasenten yhteinen omaksuttu merkitysjarjes-
telma. 1990-luvulla organisaationakdkulmat vaihtuivat nopeasti. Organisaatioissa
elavat ihmiset ovat "vapaata riistaa” eri organisaatio-ndkokoulukunnille. (Juuti, 2006,
12). Luvussa 2.1 tarkastellaan yhteistviestintdad sisaisen viestinnan nakoékulmasta

tyoyhteisdviestintda ja johtamisviestintaa korostaen.
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2.1 Yhteisoviestinta

Yhteistviestintd on tydyhteisdssa sen osien vélilla tapahtuvaa johtamista ja tyohon
littyvaa viestintda ja sen vaihdantaa tyOyhteison ja sen jasenten tavoitteiden toteut-
tamiseksi. Tydyhteison viestinnélla on vuorovaikutuksellinen merkitys sisaiseen ja
ulkoiseen toimintaymparistdén. Aberg (2002, 96) mukaan yhteiséviestintaa syntyy
silloin, kun viestinnan keinoin tuetaan tyoyhteison tavoitteiden saavuttamista pitkdjan-

teisen profiloinnin, tiedotus- ja yhteystoiminnan ja luotauksen kautta

2.1.1 Yhteisoviestinnan tehtavat

Yhteis6viestinnalla on kolme tehtavaa, jotka Aberg (2002, 156) on nimennyt seuraa-
vasti: a) luotaustehtava, b) suunnittelutehtava ja c) viestintatehtava. Hanen mukaan-
sa yhteisotviestinnan luotaustehtdavana (a) on havaita ja ymmartaa olennaiset yhtei-
son sisdiset ja ulkoiset muutokset ja kehityssuunnat. Suunnittelutehtavana (b) on
varmistaa edelld mainittujen asioiden huomioonottaminen toiminnan ja viestinnan
paatoksenteossa ja suunnittelussa. Yhteisoviestinnan viestintatehtavana (c) on tukea
yhteison tavoitteiden saavuttamista ammattimaisella ja kokonaisvaltaisella viestinnan
keinojen kaytolla. Arkitiedottamisen rinnalle on noussut pitkajanteinen profilointi. Yh-
teisOviestinta ei ole sama kuin yhteiskuntaviestinta eli viranomaisviestintd, jossa ko-
rostuu viestin lahettdjan ndkokulma esimerkiksi uuden lain, asetuksen, paatoksen tai

kaytannon olemassaolosta ja sen vaikutuksesta kansalaiselle (Hogstrom, 2002).

Yhteistviestinnassa paatdksenteko on muuttunut yhteiséllisempaan ja nakyvampaan
suuntaan. Abergin mukaan viestinndn tehoa ei vielakaén ole pystytty tarkasti mit-
taamaan. Hanen mukaansa viestintd on samanarvoinen voimavara, kuin esimerkiksi
koneet ja tieto yrityksessa. Siksi viestinnan tehon mittaamiseksi voitaisiin kayttaa toi-
mivuuden arviointia muun muassa laatumittareiden ja Balanced Score Cardin mitta-
riston avulla. Yhteisoviestintaa tulisi suunnitella, toteuttaa ja arvioida, kuten muitakin

voimavaroja. (Aberg 2002, 16).
2.1.2 Viestintgjarjestelmat
Juholinin (2008, 1) mukaan viestintdkanavat, tietosisallot, viestinnan jarjestelyt ja

saannot ja naiden valiset suhteet ovat viestintgjarjestelman osia. Suunniteltu viestinta

toteutetaan néita osia kayttdmalla, epavirallinen viestinta tdydentaa sita.
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Perusviestintdkanavia ovat suulliset, kirjalliset ja s&hkdiset kanavat. Horisontaalisen
viestintdkanavan (ty6toveri tai laheinen yhteistybkumppani) kommunikointi on usein
suullista ja epavirallista ja perustuu yhteison jasenten sosiaalisiin suhteisiin. Yleinen
nimitys epaviralliselle viestinnélle on puskaradio ja silloin tiedotus on nopeaa. Verti-
kaalisen kanavan (lahin esimies, muut esimiehet ja johto) kommunikointi on virallista
viestintdd. Juholin kayttda myds viestintdkanavista kasitysta lahikanavat, joka tarkoit-
taa saman yhteisdn tyotoveria ja kaukokanavat, joka tarkoittaa etéista johtajaa, joka

viestii virallisesti ja Kirjallisesti (Juholin 2008, 4).

Aberg (2002, 214-217) on puolestaan hahmotellut viestintajarjestelmaa suoran vuo-
ro-vaikutuksen ja valitetyn viestintdkanavan mukaan. H&nen mukaansa kanavana
suora vuorovaikutus on tehokas. Esimies-alainen-verkkossa alaiset kuuntelevat pa-
remmin l&hiesimiesten ohjeita, l&hiesimies mielletddn oman yksikdn edustajaksi ja
linkiksi alaisten ja johdon valilla. Osasto —, konttori- ja projektikokouksissa voidaan
kéasitella yleisidkin asioita, kuten tydyhteisén uutisia operatiivisten asioiden lisdksi.
Muilta tyGtovereilta, esimiehilta, asiantuntijoilta ja alaisilta saadut omaan ty6hon vai-
kuttavat ohjeet liittyvat suoran vuorovaikutuksen viestintdkanavaan. Valitettyyn vies-
tintdan sisaltyvat tietoverkot (sdhkoposti, Intranet, Extranet), telekonferenssit (puhe-
lin-, video- ja tietokoneneuvottelut), kirjalliset raportit, muistiot, ilmoitustaulutiedotteet,

sisdiset joukkoviestimet ja aloitetoiminta.

Juholin (2008, 4) on eritellyt viestinnadn tietosisallét viestin tarkoituksen mukaan. Tie-
tosisallot on jaoteltu tydviestintdan, uraviestintaan, yllapitoviestintddn, sosiaaliseen
viestintdan, johtamisviestintdan, ldhiaiheisiin ja kaukoaiheisiin. Tydviestinta sisaltda
oman tyon tulevaisuutta, palautetta omasta tyosta seka tyohon liittyvida kaytannon
jarjestelyja, tydaikoja ja — ohjeita koskevia sanomia. Uraviestintda ovat henkilosto-
vaihdoksista, nimityksista ja koulutuksesta tiedottaminen. Yllapitoviestintdd ovat or-
ganisaation tulevaisuutta ja kehittAmishankkeita, taloudellista tilannetta ja henkilosto-
toimintaa koskeva viestintéd. Sosiaalinen viestinta on tydyhteison jasenten keskinaista
kanssakaymista ja vapaa-ajan toimintaa. Johtamisviestintaa ovat johdon koko orga-
nisaation tulevaisuutta koskevat sanomat ja niin sanottu esimiesviestintd, joka
useimmiten koskee ldheisesti alaisten jokapdaivaiseen tyontekoon liittyvia asioita. Sa-
nomissa lahiaiheet koskevat omaa ty6ta ja lahitydyhteisda ja kaukoaiheissa koko

organisaatiota tai toimialaa.
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2.1.3 Viestinta tyoyhteisdssa

Viestintaa on kaikkialla. Asiantuntijan tehtdv&nd on vieda viestintaa strategiseen
suuntaan. Tydyhteisdissd on yhd enemman viestinndn ammattilaisia, jotka ovat eri-
koistuneet sisdiseen tiedottamiseen tai jotka vastaavat esimerkiksi verkkoviestinnas-
td. Yhteistjen ohjaus tapahtui aikaisemmin esimiesten valityksellda ja valvonnassa.
Sahkoiset viestintavalineet ovat muuttaneet tydviestintaa vime vuosina. Nyt ei olla

enaa pelkan kasvokkain tapahtuvan tiedottamisen varassa. (Aberg 2002, 21).

llIman viestintaa ei voi mydskaan johtaa. Se on jokaisen esimiehen tyo- ja vaikutta-
misvaline. "Tehokas viestintd perustuu ihmisen ja organisaatiossa tapahtuvan paa-
toksenteon mekanismin tuntemukseen ja organisaatiossa toimivien erilaisten ihmis-
ten paatoksentekijatyyppien tunnistamiseen” (Salminen 2001, 68.) Viestintd on joh-
tamisen keino ja esimiehen ja asiantuntijan tyévaline. Abergin (2002, 22) mukaan se
on osa arkipdivan esimiestyota ja vaikuttamista. Viestinta on prosessi, tapahtuma,
jossa merkityksien antamisen kautta tulkitaan asioiden tilaa. Tulkinta saatetaan mui-
den tietoisuuteen vuorovaikutteisen, sanomia valittavan verkoston kautta. (Aberg
2002, 54).

2.1.4 Viestinnan tehtavia organisaatiossa

Viestinta on yha useammin osa strategiaan liittyvaa arvioitua toimintaa. Juholinin ar-
tikkelissa (2008) viestinnan keskeisimpid strategisia tehtdvia ovat muun muassa
oleellisen tiedon saatavuus, tydviestinta sekd organisaation tavoitteiden ja strategian

ymmartaminen. Viestinndn tehtavat voivat olla tiedostettuja ja tai tiedostamattomia.

Oleellisten tiedon saatavuus on organisaatiossa tarkea toimintaa ohjaavaa toiminto.
Organisaation toiminnassa tarvitaan erilaista tietoa: perustietoa organisaatiosta ja
sen toiminnasta, ajankohtaista tilanteisiin ja tulevaisuuteen liittyvaa tietoa. Tarkeiden
ja oleellisten asioiden uutisointi henkilostélle ja muille tarkeille sidosryhmille on infor-
mointia. Uutisointi perustuu suunnitelmaan, taloudelliseen tulokseen, paatdkseen
jostakin asiasta, tapahtumaan organisaatiossa tai sen ymparistéssa ja kehitysennus-
teeseen. Naissa tapauksissa informointi on hyvin neutraalia. Uutisoinnin vastuu on

johdolla, esimiehilld, viestintdammattilaisilla ja tyéyhteisén jasenilla. (Juholin 2008, 1)
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Tyoviestinta on tarkea organisaation tavoitteiden ja strategian ymmartamiseen osal-
listuva kanava. Tyoviestintda on esimiehen ja alaisen vdlilla, osaston, yksikoén, ryh-
man tai tiimin jasenten kesken, esimiehen ja tiimien kesken, esimiehen ja tiimien ve-
tdjien kesken, tiimien kesken ja koko tydyhteison ja ylimman johdon kesken. Tydyh-
teison tiedonvaihtoa ja vuorovaikutusta tapahtuu organisaatiossa pystysuorassa ja

vaakasuorassa suunnassa (Juholin 2008, 2).

Esimies on linkki oman tyoyhteisén (osaston, yksikén) ja muun organisaation ja toi-
mintaympariston valilla. Hanen tehtdvana on tuoda ja vieda viestia organisaatiossa
pysty- ja vaakasuorassa suunnassa. Esimies kohtaa alaisiaan erilaisissa tilanteissa,
esimerkiksi rekrytointitilanteissa, perehdyttamistilanteissa, arkitydhon liittyvissa tilan-
teissa, kehityskeskusteluissa, erilaisissa palavereissa ja palautteen anto- ja vastaan-
ottotilanteissa. Esimiehelld on oltava kykyja tulkita asioita yksinkertaiseen ja ymmar-
rettdvaan muotoon. Halu, tahto, asenne ja valmius esimiestydssa edesauttavat vies-

tin kulkua tyoyhteistssa.

2.1.5 Muutoksen viestinta

Tybyhteistssa ja sen toimintaymparistdissa tapahtuu muutoksia yha nopeammin. Ne
tunnustetaan ja ennakoidaan aiempaa herkemmin. Tutkittavan organisaation henki-
|ostdstrategiasta poimitut muutokseen viittaavat samaan asiaan: ammatillista koulu-
tusta toteutetaan jatkuvasti muuttuvassa ymparistdssd, yhteiskunnan ja tydelaman
muutokset heijastuvat muuttuvina osaamisvaatimuksina, tyéelaman palvelu- ja kehit-
tamistoiminnassa tapahtuu jatkuvaa muutosta, valmiutemme muutoksiin mahdollistaa
ja pyrimme turvaamaan kuntayhtyman resurssien riittavyyden huomioimalla toimin-

taympariston muutokset (Pkky henkilostostrategia, b).

Ollaanko menossa kohti visioita vai kriisia? Oleellisia asioita muutosviestinndssa ovat
viestinnan kytkeminen muuhun toimintaan jatkuvana prosessina ja mitd muutoksesta
kerrotaan. Viestinnan tulee olla johdonmukaista, paikkansapitavaa ja sen pitaa liittya
muutosprosessiin. Johdon sitoutuminen muutokseen, jatkuva viestintda muutoksen
etenemisestéd ja onnistumisesta ja asioiden ja taustojen selvittdminen henkilékohtai-
sesti lisdd ymmarrysta muutosta kohtaan. Muutos ei ole tietyn henkilostoryhman toi-
meenpanema ja vaikutusvallan piirissd, vaan koko organisaatiossa oleva tieto ja ko-
kemus pitdd saada hyoddynnetyksi. Viestinndssa tulee huomioida se, ettd kesken-
erdisista asioista saa ja tulee viestia. Asioita ei tule kertoa tapahtuman jalkikateen

vaan muutoksia tulee ennakoida (Juholin, 1999, 196-198).
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Yleensa vision viestintdan liittyy muutoksesta viestiminen. Yhteison henkiléston hen-
kisen hyvinvoinnin ja muutoksen reagoimiseen voidaan vaikuttaa hyvin suunnitellulla
ja johdetulla muutosprosessilla. Ulkoisen toimintaympéariston muutokset ovat myds
nopeita ja niihin ei juuri voida vaikuttaa. Henkiléston perusturvallisuuden tunteen,
tulevaisuudenuskon ja ammatti-identiteetin tulee sailyd muutostilanteissakin. Na&ita
voidaan vahvistaa onnistuneen viestinnén avulla (Salminen, 2001, 31-35). Muutos on

mahdollisuus, ei ongelmal

2.1.6 Johtamisviestinta

Johtamisessa vaikutetaan henkildiden kayttaytymiseen motivoimalla ja kannustamal-
la heité organisaation tavoitteiden toteuttamiseksi. (Aberg 2006, 93 ja Salminen 2001,
68). Johtamisessa vaikutetaan ihmisen ajatteluun viestintda hyvaksikayttamalla.
Viestintda syntyy, kun idea eli ajatus saadaan puetuksi sanomaksi, joka viestitdan
vastaanottajalle. Vastaanottaja tulkitsee sanoman oikein ja saa mielikuvan viestista,
mikali hairidtekijoita ei ole. Viestinta voi olla sanallista, kirjallista tai sanatonta (Salmi-
nen 2001, 69). Viestinta ei saisi olla yksisuuntaista, koska kysymykset ja perustelut
lisaavat vuorovaikusta ja nain viesti on ymmarrettava. Aberg (2006, 86) kuvaa vuoro-
vaikutusta tekijaksi, jolla vuoroon vaikuttaen luodaan jotain parempaa ja laaduk-
kaampaa, kuin vain yksisuuntaisesti kauppaamalla omaa ndkemysta. Puro (2002,
144) mainitsee Kamenskyn huomioon vuorovaikutuksesta, ettd vaikka organisaatios-
sa olisi monimutkainen vuorovaikutussuhteiden verkko, niin kahden henkilon tai pie-
nen tiimin valinen vuorovaikutus on merkityksellisin. Huhujen liikkuminen nopeasti

henkilolta toiselle on tasta hyva esimerkki.

Johtamisviestinndn osatekijoin& ovat johtaminen ja viestintd. Johtamiseen kuluu aina
viestintd. Yksipuolinen tiedottaminen ei ole viestintdd. Johtamisviestinta on tiedon
vastaanottoa, tuottamista ja jakamista ja siina korostuu asioiden tulkinta (Aberg 2006,
93).

Esimiehen rooli viestintatilanteissa on merkityksellinen. Han toimii oman esimerkin
voimin tydyhteisdssd muun muassa aktivoijana, tulkkina ja innostajana. Muodolliset
viestintatilanteet ja epdviralliset viestintatilanteet ovat haasteellisia esimiehille. Esi-
miehen tukea ja mielipiteita haetaan esimerkiksi, palavereissa, kehityskeskusteluissa
ja nopeissa akkinaisissa tilanteissa tyoyhteistssa. Tilanteissa voidaan yhdistaa erilai-
sia ndkokulmia, kuten management- ja leadership- nakodkulma johtamisviestintaan.

Management-n&kokulman piirteind ovat johtamisviestinnan tapahtuminen organisaa-
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tion viestintajarjestelman kautta. Suunnitteluun, koordinointiin, delegointiin ja tulos- ja
kehitysviestintadn kaytetadn management-johtamisviestintaé. (Aberg 2006,94). Lea-
dership-ndkdkulma korostaa vuorovaikutteisuutta, motivoivaa ja sitoutumista aikaan-
saavaa viestintdd. Esimiehen on hyva tuntea alaistensa toimintakulttuuri ja heista
koostuvan ryhman kehitysvaihde. Ryhman jasenten roolit, normit, ryhmahenki ja il-

mapiiri on huomioitava viestintaa tehtaessa.

2.2 Organisaatiokayttaytyminen

Organisaatiokayttaytymiselld tarkoitetaan ihmisten toimintaa, kayttaytymisté ja tydhon
suhtautumista. Tavoitteena on ymmartaa miten ihmiset organisaatiossa toimivat.
Teoria on syntyisin  1950-luvulta. Juuti (2006,20) mainitsee ns. Hawthorne-
tutkimuksen vuosilta 1924-1932, jossa selvisi, etta tarkeita tekijoita tydelamassa oli-
vat muun muassa esimiesten ja alaisten hyvat suhteet, tydryhman kiinteys, heihin
kiinnitetty huomio ja huolehtiminen, keskustelujen terapeuttinen merkitys ja ryhman

merkitys tuottavuuden lisaamiseksi.

Seuraavassa selvitetadn ihmisen kayttaytymisen ja toiminnan taustalla olevia tekijoi-

td, kuten asennetta ja motivaatiota.

2.2.1 Asenne

Kasitteena asenteella tarkoitetaan kokemuksen kautta omaksuttua henkista valmius-
tilaa, jolla on ihmista ohjaava vaikutus. lhmiset reagoivat esimerkiksi henkil6on tai
tilanteeseen eri tavalla; positiivisesti tai negatiivisesti. Asenteet ovat pysyvia, kayttay-
tymisté vakiinnuttavia, ohjaavia ja muuttuvat hitaasti. Asenteet muodostuvat kolmesta
osa-alueesta: tunnetasoisesta (affektiivinen), tiedollisesta (kognitiivinen) ja toiminta-
valmius osa-alueesta. Tunnetason osa-alue pitaa sisallaan arvioinnin kohteesta, joko
pitdmisend, inhona, hyvana, pahana, miellyttavana, epamiellyttavana, rakastamisena
tai vihana. Tiedollisessa osa-alueessa tiedot voivat perustua aiempiin kokemuksiin
esimerkiksi koulusta, tyopaikasta, huhuista tai ennakkoluuloista. Tatd osa-aluetta
kutsutaan usein mielipiteeksi. Toimintavalmius osa-alueessa henkilén kayttaytyminen
littyy tunnetason ja tiedollisen osa-alueen vaikutuksesta toimintavalmiuteen (Juuti
2006, 23-24).

Juuti (2006, 24-25) on todennut, ettéa Festingerin 1950-luvulla esittamassa kognitiivi-

sen dissonanssin teoriassa pyritaan selittamaan asenteiden ja kayttaytymisen valista
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yhteyttd. Festinger oletti dissonanssin aiheuttavan henkildlle epamiellyttavia tunteita.
Dissonanssi tarkoittaa epasopua eri asenne osa-alueilla. Sen aiheuttaa uusi tieto,
uusi tapahtuma tai tilanne. Sité voi lieventaa torjumalla tiedon tai muuttamalla kayt-
taytymistapoja. Henkild pyrkii pienentdm&an epasopua, valttdmaan tilanteita ja in-
formaatiota, jotka epasopua aiheuttavat. Asenteet muotoutuvat véhitellen omakoh-
taisten kokemusten valityksella saaduista tiedoista ja muiden ihmisten valityksella

saaduista tiedoista.

Asennekasityksen mukaan asenteita voidaan mitata niin, ettd henkilén mielikuvat
tulevat esille. Yleisimmin kaytetty mittaamistapa on Likertin asteikko, jossa on vaitta-
mia taysin samaa mielta, sama mieltd, vaikea sanoa, eri mielta ja taysin eri mielta.
(Juuti 2006, 26). Tyotyytyvaisyys on henkilon asennoitumista tydhdn ja hanen tyéhén
littyvien tekijdiden tunneperdinen reaktio. Asennoituminen tyotyytyvaisyyteen on
henkilon subjektiivinen kokemus tyon sisaltéon, muiden tyéyhteisén henkildiden suh-

tautuminen henkil6on, esimiehen johtamistapa ja koko organisaation ilmapiiri.

2.2.2 Motivaatio- ja sisélto- ja prosessiteoria

Juutin (2006, 37) mukaan motivaatio tarkoittaa kayttaytymista virittdvien ja ohjaavien
tekijoiden jarjestelm&é ja motiivien aikaansaamaa tilaa. Han toteaa, ettd on tyypillista,
ettd kayttaytyminen on vapaaehtoista ja yksilon tahdon alaista, kontrolloitua toimin-
taa. Karlof (1999, 163) toteaa, ettd ihminen toimii ja kayttaytyy tietylla tavalla, kun
han on motivoitunut. Kun ihminen on motivoitunut, hn yhdistelee henkisia, fysiologi-
sia ja tunneperdisia prosesseja toimiakseen tarkoituksenmukaisesti padmaaransa

mukaan.

Motiiveja ovat Juutin (2006, 37) mukaan mm. tarpeet, halut, vietit ja sisaiset yllykkeet.
Ihmisten tydmotivaatio on keskeisena tekijana organisaation toimivuuden ja tuotta-
vuuden kannalta. Eri teoriat selittavat motivoitunutta kayttaytymista eri tavalla. Tyo6-
motivaatiosta on noin sadan vuoden aikana kehitetty erilaisia teorioita. Kaikki moti-
vaatioteoriat perustuvat ihmisen paamaarahakuiseen kayttadytymiseen enemman tai

vahemman. Paateorioina ovat sisaltéteoriat ja prosessiteoriat.

Sisaltéteorioihin kuuluvat muun muassa Taylorin tieteellinen liikkeenjohdon teoria
1900-luvun alusta ja Maslowin tarvehierarkia 1950-luvulta. (Juuti 2006, 43—-44). Mas-
lowin tarvehierarkia on laajasti tunnettu teoria niin yhteiskuntatieteissa kuin kayttay-
tymistieteissd. Tarvehierarkian tasojen fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet,

litynt& tarpeet, arvostuksen tarpeet ja itsensa toteuttamisen tarpeet toteutuisivat Mas-
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lowin mukaan jarjestyksessa alemmasta ylempaan. Juutin (2006,45) mukaan teoriaa
ei ole pystytty empiirisesti todentamaan. Yhtena oletuksena tarveteoriassa on, etta
"ihmisen motivaatio on useiden samanaikaisesti vaikuttavien motiivien monimutkai-
nen tulos”. Organisaatiossa merkittava tarve, arvostuksen tarve, kuvaa vallan, huo-
mion ja statuksen saavuttamista. Arvostuksen tarvetta voidaan kuvata kahtiajako6i-
sesti niin, etta henkil6 tarvitsee itse arvostusta muilta ja han pyrkii arvostamaan mui-
ta. Taman tarpeen tyydyttdminen ei johda kyllastymiseen, vaan itsevarmuuteen, ky-
vykkyyden ja riittdvyyden tunteeseen. Tyydyttdméttomyys johtaa alemmuuden ja
avuttomuuden tunteeseen. Motivaation kannalta organisaatioiden tulisi toimia niin,
ettd mahdollisimman moni henkild kokisi arvostuksen tarpeen tulleen tyydytetyksi.
(Juuti 2006, 48).

Prosesessiteorioihin kuuluvaan odotusarvoteoriaan kuuluu muun muassa Lewinin
1940- luvulla ja Vroomin 1960-luvulla luoma motivaatioteoria. Sosiaalisten vertailujen
teoriat, paamaarateoriat ja sisdisen motivaation teoriat kuuluvat nekin prosessiteori-
oihin. (Juuti, 2006, 43-44). Vroomin oletusarvoteorian (1964) avulla tydmotivaatiota
voi tarkastella henkilon kokemuksista tytskentelystddn organisaatiossa. Han voi
saada hyvaa tai huonoa palautetta. Palautteen laatuun liittyy henkilon motivaatio
suunnata energia esimerkiksi tavoitteiden saavuttamisen lisddmiseen tai vahentami-
seen tai vaihtoehtoisten mallien etsimiseen. Henkild arvioi haluttavaksi kokemansa
vaihtoehdot, esimerkiksi hyvasta tydsuorituksesta saatua palkkiota. Han valitsee sen
vaihtoehdon, joka sopii hdanen arvoihinsa. Kasitteena tata valintatilannetta kutsutaan

valenssiksi tai arvoksi tai odotettavissa olevaksi hy6édyksi. (Juuti 2006, 49).

Juuti (2006, 52-54) mainitsee Porterin ja Lawerin (1968) tutkineen tyotyytyvaisyyden
ja motivaation valistd yhteyttd. He vaittivat, ettd tydsuoritukseen ei riita pelkkd moti-
vaatio tai pyrkimys, vaan henkil6lla tulee olla valmius suoriutua tehtavastaan. Lawler
on edelleen kehittdnyt (1973) odotusarvoteoriaa inmisen tytkayttaytymiseen liittyvista
tekijoistd. Hanen mukaansa tekijat jaotellaan ensinnakin pyrkimys-suoritus odotuk-
siin, joka tarkoittaa henkilén arviota omasta kykenevaisyydestaan suorittamaan pyr-
kimyksen mukaisen toiminnan. Pyrkimyksen vaatimaan suoritukseen vaikuttaa muun
muassa itsetunnon vahvuus tai heikkous ja tilanteen vaatima kokemus. Toiseksi suo-
ritus-tulokset odotukset vaikuttavat motivaatioon, koska kayttaytymisen seuraukset
nakyvat tuloksissa. Keskustelut tyttovereiden kanssa, henkilén kokemukset saman-
laisista tilanteista, vaihtoehtojen haluttavuus, omaan toimintaan vaikuttaminen, ulkois-
ten olosuhteiden ja kohtatalon johdateltavissa oleva suoritus vaikuttavat suoritus-

tulokset odotuksiin. Siséisesti ohjautuvien henkildiden usko siihen, ettd heidan toimin-
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tansa johtaa palkkioihin on vahvempi kuin ulkoisesti ohjautuvien henkiléiden. Organi-

saation on helpompaa kannustaa sisaisesti ohjautuvia henkilgita erilaisilla palkkioilla.

Adamsin oikeudenmukaisuusteorian (equity theory) mukaan henkild pyrkii pitdm&an
tasapainon panosten ja palkkioiden suhteen. Henkilo vertaa omaa panostaan ja palk-
kioitaan muiden panoksiin ja palkkioihin. Mikéali naiden valilla on epasuhta, han pyrkii
korjaamaan tilanteen. Henkild voi olla tyytyvdinen saamaansa palkkioon, jos han
kokee saavansa sopivan suurta palkkiota muihin n&dhden. Han voi muuttaa panos-
palkkio suhdetta, vahentaa tydhdn kohdistamiaan palkkioita, pyytaa palkankorotusta,
ylennysta tai pyytdd muuttamaan muiden tyéhon kohdistamia panoksia. (Juuti 2006,
57-58).

2.2.3 Motivaatio ja paamaara

Motivoiko paamaarat henkil6itd? Locken (Juuti 2006, 59) mukaan ihmisen todellisuus
koostuu hanen arvioistaan ympariston ja ympariston tapahtumien pohjalta. Oman
todellisuuskasityksen pohjalta valitaan itselle sopivia paamaaria ja ne ohjaavat ihmi-
sen kayttaytymista. Paamaarat ohjaavat ihmistd, varsinkin mikéli paamaarat ovat
mielekkaitd ja kiinnostavia. lThmisen motivaatioon toteuttaa paamaara vaikuttavat
paamaaran vaikeusaste ja paamaaran selkeys. Padmaaraan sitoutuminen on hui-
pussaan, kun koetaan, ettd pdadméaéra on tarkeda ja se on hyvaksytty, saavutettavissa
oleva, silla katsotaan olevan omaan toimintaan merkitystd ja saadaan myonteista
palautetta paamaarén tavoitteluista. Helpot ja epaselvat paamaaréat motivoivat va-

hemman kuin haasteelliset ja selkeat pddmaarat. (Juuti 2006, 59).

Henkilon riittdvat valmiudet, organisaation tuki ja resurssit toimintaan ja tarpeellinen
palaute toiminnan seurauksista on organisaatiolle haaste henkildn onnistuneelle paa-
maéarahakuiselle toiminnalle. P4&dmaarén toteuttamista saattaa haitata henkilén ko-
kemus saavuttamattomasta padmaéaarastd, sen hyodysta ja henkilon osallisuudesta
paamaaran asettamiseen ja sen sisaltéon (Juuti 2006, 60). Tata teoriaa tukee Kark-
kaisen (2005, 54) toteamus siitd, etta jos tyd on haasteellista ja mielenkiintoista ihmi-

set tydskentelevat lujemmin tavoitteen eteen.

Sisdisesti motivoitunut henkil6 tekee tydtaan mielihyvan tunteen vuoksi ja han tuntee
itsensd osaavaksi ja itsendiseksi. Tata toimintaa on kutsuttu harrasteluonteiseksi.
Motiivien tiedostamisesta seuraa paamaarien valinta. Padmaarien valintaa seuraa
toiminta tai jakaantuminen useiksi uusiksi paamaariksi. Juuti toteaa (2006, 62) Decin

sisdisen motivaation teoriassa palkkioiden olevan haasteellisia. Hdnen mukaansa
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jossain olosuhteissa sisdisesti motivoituneesta toiminnasta saatu ulkoinen palkkio
vahentaa kokonaismotivaatiota. Myonteiset palautteet (sisdinen palkkio) toiminnasta

sen sijaan antavat tunteen siitd, ettd on osaava ja itsenainen.

Seuraavissa kappaleissa 2.2.4 ja 2.2.5 on selvitetty johtajuutta ja esimiesty6ta ja or-

ganisaatioilmapiiria ja yrityskulttuuria organisaatiokayttaytymisen nakokulmasta.
2.2.4 Johtajuus ja esimiestyd

Johtaminen on asioiden, ihmisten ja muutoksen johtamista. Johtajuuden ulottuvuuk-
sia ovat muun muassa asiat (management), ihmiset (leadership) ja muutos. Mana-
gementiksi kutsuttu johtaminen on asioiden suunnittelua. Se sisaltaa aikataulutusta,
tavoitteistamista, analysointia ja skenaarioiden hahmottamista. Asiat viedaan kaytan-
t66n ihmisten kanssa (leadership). Abergin (2006,93) mukaan johtaminen on vastuul-
lista voimavarojen kaytdn ja ponnistusten kohdistamisen suunnittelua yhteisesti sovit-
tuun suuntaan. Suunnitelmia toteutetaan kaytanndssa alaisten ja muun henkilokun-

nan kanssa. Johtamiselle on aina raamit ja johtamisella naytetdan suuntaan.

Ihmisten johtaminen (leadership) edellyttéda laajaa osaamista ja erilaisia taitoja toteaa
Viitala (Suomen Ekonomiliitto 2005, 7). Laaja osaaminen edellyttdd mm. alan, eri
toimintatapojen ja ihmisten tuntemusta. Erilaisia taitoja voivat olla mm. palautteen
anto, tunneélyn kayttd eri tilanteissa ja paamaarien selked esittdminen. 1980- ja
1990-lukujen yhteiskunnallinen muutos toi muutoksia myds esimiestyfhdn. Viitalan
mukaan Mac Neil (2001) mé&aritteli esimiehen tarkeimmiksi tehtaviksi osaamisen ja-
kamisen edistamisen, suotuisan oppimisympariston rakentamisen ja oppimisen edel-

lyttdmien mahdollisuuksien ja resurssien luomisen (Suomen Ekonomiliitto 2005, 11).

Muutoksen johtaminen riippuu muutoksen vaikeusasteesta. Kyseessa voi olla orga-
nisaation taktisesta, strategisesta tai kulttuuritason muutoksesta. Muutostilanteissa
on yleensa kyse myds yksilotason muutoksesta. (Erametsa 2003, 152). Muutoksen
johtaminen on ihmisten johtamista, "change leadersipia”. Pelkastaan yhden osa-
alueen johtamisesta ei nykypaivand ole kysymys. Esimiehen on osattava tilanteen
mukaan toteuttaa eri johtamismalleja. Esimiestyd on johtajuuden alue, jossa johtaja ja
alainen ovat vuorovaikutuksessa omalla vastuualueellaan, toteaa Viitala. (Suomen
Ekonomiliitto 2005,8). Helena Ahman (2005, 204) puolestaan toteaa tulevaisuuden
johtamisesta, ettd monimutkaisuuden ja kokonaisuuksien hallinnasta tulee johtajalle
ja esimiehelle entista tarkeampi kompetenssi. Muutosten johtaminen ei enaa riita.

Myds talouden nopea kehittyminen tuo uusia ulottuvuuksia esimiesten toimintaan.
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Tulevaisuusajattelu voimistuu ja talous saattaa muuttua kokonaan reaaliaikaiseksi.
Kokonaisuuksien hahmottaminen ja hallinta on tulevaisuuden tydmarkkinoilla erin-
omainen taito selviytyd. Hanen mukaansa johtaja ei ole enda kapteeni — vaan tutka

ja luotsi.

Johtaminen on vuorovaikutuksellinen kasite. Siihen liittyy vaikuttajaosapuoli, vaikutet-
tava osapuoli ja tydyhteison tavoite. Jalavan mielesta (2001, 10) johtamista tapahtuu,
mikali organisaation jaseniin vaikutetaan niin, etta he toimivat organisaation tavoittei-
den mukaisesti. Jos tallaista vaikutusta ei ole, ei ole mydskaan kysymys johtajuudes-

ta.

Esimies toimii yleensa ryhman tai yksildiden johtajana. Kaikilta organisaatiotasoilta
I6ytyy esimiesroolissa toimivia henkilditd, jotka ovat alueensa ammattilaisia. Jalavan
(2001, 12) mukaan asiantuntijaorganisaatiossa esimiestyo ei ole helppoa tyontekijoi-
den itseohjautuvuuspyrkimysten vuoksi. Asiantuntijat toimivat monimutkaisessa,
muuttuvassa ymparistdssa ja erilaisissa ongelmanratkaisutilanteissa. He toimivat
melko itsendisesti ja hoitavat omat tydongelmansa. Johtajan roolin 16ytyminen on

haaste asiantuntijaorganisaatiossa toimiessa.

Esimiesty6hon kohdistuu erilaisia odotuksia ja velvoitteita erilaisista suunnista, kuten
yhteiskunnan, tydmarkkinoiden, henkiloston, yksityiselaman, asiakkaiden, kollegoi-
den, oman esimiehen ja johdon taholta. Esimiesasemassa oleva on aina tydnantajan
roolissa. Esimiehen persoona ja osaaminen vaikuttavat myos esimiehen rooliin tyo-
yhteistsséd, toteaa Hyppénen (2007, 9). Pelkastddn tytlainsaadannoén vaikutukset
esimiesty0hon ovat mittavat. Normeja ovat muun muassa perustuslaki, EU:n maara-
ykset ja EU:n asetukset, Suomen laita ja asetukset, tydehtosopimukset ja niihin pe-
rustuvat paikalliset sopimukset, yhteistoimintalain tarkoittamat sopimukset, tydsopi-

mukset ja ty6paikan vakiintunut kaytantd. (Hyppéanen, 2007, 13-14).

Esimiehelta vaaditaan joustavuutta, uudistumista, nopeutta ja tehokkuutta, tilanneta-
jua, tunnedlya ja herkkyytta. On pystyttava vastaamaan johdon ja alaisten vaatimuk-
siin ja osattava johtaa itseaan. Itsensa johtaminen on kaiken johtamisen perusta,
toteaa Sydanmaanlakka (2006, 29). Hanen mielestdan itsensa johtaminen on myoés
itseensad kohdistuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi, jossa kehoa, mieltd, tunteita ja
arvoja ohjataan itsereflektoinnin avulla. Omaa toimintaa katsotaan ikdan kuin laa-
jemmasta perspektiivistd ulkoapdin. Organisaatiossa itsensa johtamisella on tarkea

merkitys. Se on osa koko organisaation johtamisjarjestelmaa.
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Hyvalla itsensa johtamisella saavutetaan parempi ihmistuntemus, hyddynnetdan
ammatilliset ja henkilokohtaiset vahvuudet ja pyritddn minimoimaan heikkoudet. (Sy-
danmaanlakka 2006, 44). Heikot signaalit pitaa my6s osata lukea itsestdan ja ympa-
ristbstaan. Itsensd johtamisessa tarvitaan myods osaamista, kuten tietoa, taitoa,
asennetta, kokemusta ja kontakteja. Itsetuntemus ja itsearviointi kulkevat kéasi ka-
dessa. Henkilon on oltava perusluonteeltaan jossain maarin itseohjautuva, jotta op-
pimista voisi tapahtua. Omia tekemisia ja virheitakin tarkkailemalla oppii paljon. It-
searviointi vaatii hyvaa motivaatiota ja itsekuria ja on jatkuvaa toimintaa, jossa koko
ajan katsellaan. kuunnellaan ja tehd&&n havaintoja ja opitaan. (Vaherva &Sallila
1998, 163).

2.2.5 Organisaatioilmapiiri ja yrityskulttuuri

Yksilon tyokayttaytymiseen ja organisaation toimintaan vaikuttavat hanen kasityksen-
sda, kokemuksensa ja havaintonsa organisaatiosta. Organisaation jasenilla on oma
mielikuvansa siitd, mita on olla organisaatiossa ja heilla on yhteinen mielikuva siita
miten toimitaan ja ajatellaan. Juuti (2006, 232-233) toteaa organisaatioilmapiirin
kasitteena esiintyneen Lewinin kokeissa vuonna 1939 ja Argyrisin kokeissa vuonna
1958. He tarkoittivat kasitteella henkiloston kasitystd organisaatiosta. Organisaatio-
ilmapiiria voidaan tarkastella eri ndkokulmista. Siita voidaan kuvata sosiaalisen ympa-
ristbn ominaispirteitd, yksilon eri havaintoja organisaatiosta ja organisaatiosta omattu-
ja mielikuvia. (Juuti 2006,234).

limapiireja voidaan jakaa A- ja B-tyyppiseen organisaatioilmapiiriin Juuti (2006, 238)
toteaa de Boardia (1985) mukaillen. A-tyyppisesta ilmapiirista on kysymys silloin, kun
ihmiset kokevat olevansa jollain lailla uhattuja ja tyotilanteet ovat haastavan ahdista-
via. Tydtilanteissa saattaa syntya taistelu-pakenemis- reaktioita. Henkil6illa tai yksi-
koéilla on ristiriitoja ja paatdoksentekoa lykataan kiireeseen vetoamalla. Jatkuvasti on
taisteltava, esitettava kiireista, oltava valmis puolustamaan omaa asemaansa ja syy-
tettdva muita epaonnistumisesta. Koko henkilostd tuntee tulleensa uhatuksi. B-
tyyppisessa ilmapiirissa ihmiset voivat tydskennella turvallisin mielin, kohdistaa voi-
mavaransa oikeisiin tydtilanteisiin, saavat rohkaisua tarkastella tosiasioita ja vahen-
téda puolustelevaa kayttaytymistad. Esimies perustaa toimintansa yhteistoiminnallisille
strategioille, han tytskentelee alaistensa kanssa aikuisena ihmisten joukossa ja pyrkii

tyoskentelemaéan alaistensa puolesta. (Juuti 2006, 238-239).

Juutin mukaan vallalla oleva Scheinin nédkdkulma yrityskulttuurista on yhteistd ym-

marrysta auttava merkitysjarjestelma, jolla on myyttinen perustausta. Kulttuuria voi-
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daan pitaa yhteisesti opittuna ajattelutapana, yhteisesti omaksuttujen arvojen ja ihan-

teiden jarjestelmana ja yhteison alitajuntaa ilmentavana kasitteena (Juuti 2006, 242).

Kulttuurin eri tasoja nimitetaan piilossa olevaksi ja nakyvaksi kulttuuriksi. Piilossa
oleva kulttuuri sisaltdd henkilon arvot ja perusoletukset. Nakyvassa kulttuurissa ih-
misten tekemaét toiminnot sisaltavat tekniikan, taiteen, tieteen ja nékyvan toiminnan.
(Juuti 2006, 246).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimusty6 alkoi syksylla 2007 ja paattyi kesalld 2010. Pohjois-Karjalan koulutus-
kuntayhtyman johtajan ndkemyksen mukaan kehittAmisasiakirjaa ja sen tavoitetta ei
tunnettu organisaatiossa tarpeeksi hyvin. Kehittdmisasiakirjan sisallon, tydyksikon
tavoitetilan, kehittdmisasiakirjan linjauksien vaikutus tyoéhon, kehittdmisasiakirjan ja
tuloksellisuusmittariston ohjaavuus tydhdn olivat osakysymyksia, joiden tulokset olivat
samankaltaiset kuin edellisvuonna tehdyssa tytolobarometrisséd. Henkildstoryhmista
esiin nousivat tietohallintohenkilstd, kiinteistonhoitajat ja opettajat keskiarvoa (3,0)

heikommalla tasolla. (Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyma 2008, f).

Taustatiedoksi kerasin erilaisia asiakirjoja, kuten kehittamisasiakirja, henkilosto-
strategia ja tuloksellisuusbarometrin kysymykset vuodelta 2007-2008. Kuntayhty-
man johtajan kanssa tapaamiset olivat useaan otteeseen. Heti aluksi sovimme tilai-
suudet, joissa olen lasna kuuntelemassa ja havainnoimassa kehittdmisasiakirjan si-
sallon lanseerausta. Ensi tiedotettin omistajakuntien valtuustoille ja/tai hallituksille

tammi-helmikuussa 2008 ja sen jalkeen koulutuksen jarjestdjan eri oppilaitoksissa.

Aluksi tehtiin johdon esikysely ja sen jalkeen nettikysely Savonian Verkkosalkun vali-
tyksella. Kysymykset ovat kvalitatiivisia ja/tai kvantitatiivisia. Kvantitatiivisia tutkimus-
tuloksia tulkittaessa kaytettiin SPSS-ohjelmaa. Tuloksia on kuvattu ristiintaulukoilla ja
analysoitu khin-nelidtestilla ja resudaalitarkastelulla. Kvalitatiivisia tuloksia tulkittiin
tutustumalla kysymyksittdin vastauksiin ja esiin tulleiden toistuvien tulosten osalta
tehtiin runko miellekarttaan tai paljon vastauksia sisdltaneessa kysymyksessa tauluk-
koon.

Tutkimussuuntauksena kvalitatiivinen tutkimus on monivivahteinen. Se ei ole oma
filosofiansa vaan siihen on otettu vaikutteita ja yhdistetty eri tutkimusmenetelmia
(triangulaatio). Sysayksena laadullisen tutkimuksen kehittdmiselle on ollut perusaja-
tus siitd, etta esimerkiksi ihmisen toimintaa ei pystyta kovin pitkéalle tutkimaan tilastol-
lisin menetelmin. Vaikka erilaisia saantoja laadullisen tutkimuksen tekemiseen onkin,

liiallisetta normisuutta eli saannostoa tulisi valttaa (Eskola & Suoranta 2005, 25-33).

Lahtokohtana laadullisella tutkimuksessa on todellisen elaman kuvaaminen koko-
naisvaltaisesti ja mahdollisimman objektiivisesti. Tutkimusmenetelméan tavoitteena on
I0ytaa ja/tai paljastaa tosiasioita kuin todeta vaittamia. Tutkijan oma intuitio, tulkinta ja

jarkeilykyky ovat keskeisia tutkijan tyokaluja laadullisessa tutkimusprosessissa (Met-
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samuuronen, 2001, 8). Yhteiskuntatieteissa kvalitatiivista tutkimusta on kuvattu laa-
jasti maaritellyksi tutkimuksesi. Hirsjarvi (2000) mainitsee 43 erilaista nimiketta eri
lajeista. Yhteista laadulliselle tutkimukselle on Hirsjarven mukaan, etta "ne korostavat
sosiaalisten ilmididen merkityksellista luonnetta ja tarvetta ottaa tdm& huomioon ku-
vatessa, tulkitessa tai selitettaessd kommunikaatiota, kulttuuria tai sosiaalista toimin-

taa”.

Tyypillisina piirteina Hirsjarvi on listannut seuraavat asiat:
- Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto koo-
taan luonnollisissa todellisissa tilanteissa.
- Suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina.
- Kaytetdan induktiivista analyysia.
- Laadullisen metodien kaytt6 aineiston hankinnassa.
- Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetel-
maa kayttaen.
- Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa.
- Kasitellaén tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaan.
(Hirsjarvi, 2000, 151-157).

Eskola & Suoranta (2005, 15) ehdottavat laadullisen tutkimuksen tunnusmerkeiksi
seuraavia: aineistonkeruumenetelma (tekstid), tutkittavien nakokulma, harkinnanva-
rainen tai teoreettinen nayte tai otanta, aineiston laadullis-induktiivinen analyysi, hy-
poteesittomuus, tutkimuksen tyylilaji ja tulosten esittelytapa, tutkijan asema ja narra-

tilvisuus. Edella mainitut maaritelmét ovat samankaltaisia.

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetddn usein lisaksi kvantitatiivista tutkimusotetta.
Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusote eroavat toisistaan. Kvantitatiivinen tutki-
mus korostaa yleispatevia syita ja seurauksia. Niinpa kvantitatiivisessa tutkimuksessa
tarkeita ovat johtopaatokset aikaisemmista tutkimuksista, aiemmat teoriat, hypoteesin
esittdminen, kasitteiden maarittely, suunnitelmat aineiston keruusta niin, ettd ne so-
veltuvat maaralliseen mittaamiseen, tutkittavien valinta, muuttujien muodostaminen
taulukkomuotoon ja aineiston kasiteltavyys tilastomuotoon ja paatelmien tekeminen

tilastollisen analysointitavan perusteella (Hirsjarvi 2000, 129).

Engestrom (1995, 109) toteaa, etta yhteiskunta- ja kayttaytymistieteissa on perintee-

na ajatus, jonka mukaan tutkija ei saa vaikuttaa kohteeseensa. Tutkijan tulee
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havainnoida sité ja tulkita havaintojaan. Tarkoituksena on sailyttaa tutkijan puolueet-
tomuus. Luotettavuus liittyy tiedon tarvitsijaan, sen hankkijaan ja tiedon lahteeseen.
Se perustuu henkilon omien havaintojen heijastamisella vastaavia kokemuksia

omaavien henkildiden ja ympariston nakemyksiin. Anttila (2006, 446).

3.1 Johdon esikysely ja vastaajat

Kuntayhtyman laajennettu johtoryhma oli Niittylahdessa seminaarissa 13.2.2008 ja
siella tein esitutkimuksen johtoryhmalle kehittdmisasiakirjan viestintaan liittyen (liite
2). Havaintojen kerddmiseen tehty kysely testattiin ennen sen julkituomista. Kyselys-
sa on kuusi laadullista kysymysta alakohtineen. Palautettuja vastauksia oli 21 kpl ja
osallistujia oli 40 henkildd. Vastaajat olivat eri paikkakunnilta. Tutkijana olin koko
tilaisuuden ajan paikalla. Vastausaineistosta pyrin l0ytamaan selitysta sille, onko
Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymén johto saanut tietoa kehittdmisasiakirjasta ja

miten se on onnistunut kehittdmisasiakirjan sisallén viestinnassa.

Tilaisuudessa keskusteltiin tulevan kehittamisasiakirjan vaikutuksista ja toimenpiteista
organisaatioon. Ryhmatdiden ja keskustelun henki oli positiivinen ja innostunut. Tut-
kimukseni lahtékohtana oli kyselylomake, jossa kysymykset olivat avoimia. Tulkin-
nassa kaytin osaksi sisallon erittelya (kvantitatiivinen menetelma) ja kirjasin niita ylos
esiintyvyysmadaran perusteella. Aika nopeasti huomasin, etta tama menetelma ei riita
tai siitd ei saa irti enempad. Paadyin kvalitatiiviseen menetelmaan. Luettuani uudes-
taan vastaukset kysymyksiin tekstistéd nousi esiin useasti mainittuja sanoja tai koko-
naisuuksia. Luin yhta uudestaan tutkimuskysymysta ja merkitsin vastausdokumentin
kirjaimilla A-U. Sen jalkeen silmaéilin ja luin aineistoa toistuvasti. Mietin aineiston ana-
lyysin tekotapaa ja etsin tietoja Kirjallisuudesta lukemalla ja internetin valityksella eri
luotettavista lahteista. Paatin aloittaa uudestaan aineiston analyysin ensin Kirjoitta-
malla vastaukset kysymysten alle. Tein luettelon néistd kysymyksista ja etsin aihe-

kokonaisuuksia. Pohdin ja vertasin kirjattuja tuloksia kysymyksiin Excel-taulukkoon.

Kirjatut vastaukset kerasin niin, ettd samansiséltdiset useat vastaukset on kirjattu
ensin ja vahan vastauksia saaneet viimeiseksi. Sen jalkeen maalasin varilla exel-
taulukkoon aihekokonaisuudet ja tein miellekartan. N&in jarjestelin aineiston sisallon-
analyysimenetelmalla ryhmitellyt havainnot valmiiksi tulkintaa varten. (Eskola & Suo-
ranta 2005, 19, Metsdmuuronen 2001, 53-56, Vilkka 2006, 81, Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006, Silius 2005.)
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Analyysivaiheen luokittelun tein henkiléstoryhman mukaan, jotka lajittelin neljaan eri
ryhmaan. Ryhmiksi muotoutuivat rehtorit, koulutusjohtajat, muut koulutusty6té tekevéat
ja hallintoty6ta tekevat. Annoin eri ryhmille numerot ja merkitsin kdsin numeroilla ha-
vainnot. Sen jalkeen kerasin tiedot miellekarttaan ja pohdin, mita kokonaisuuksia
naista vastauksista saa. Paadyin vuorovaikutukseen ja tdssd tapauksessa nimen-

omaan johtamisviestinnan onnistumiseen vuorovaikutuksen valityksella.

Olin mukana myds tiedostustilaisuuksissa, joita pidettiin Joensuussa kulttuurin, tek-
niikan, rakentamisen ja palveluiden henkildstélle ja Kiteen ammattiopiston ja Pohjois-
Karjalan Aikuisopiston henkilostolle kevaan 2008 aikana. Tilaisuuksissa kerrottiin
my0s tutkimuksesta ja kehotettiin osallistumaan kyselyyn. Henkiloston edustajille el
luottamusmiehille ja yhteistyétoimikunnalle informoitiin kyselysta ja sen tarkeydesta
luottamusmiestapaamisen yhteydessa ja yhteistydtoimikunnan seminaarissa kevaalla
2008.

Seuraava vaihe tutkimuksessa oli henkilostolle tehtava kysely. Keskustelin kuntayh-
tyman johtaja kanssa tutkimukseen liittyvista haasteista ja ongelmista, joita henkilos-
ton toiminnan suuntaamisessa on tullut esille. Ennen kyselyn toteutumista tutkija luki
teoriaa ja kirjoitti teoreettisen viitekehyksen mukaisesti teoriaa kevaan ja kesan 2008
aikana kyselyn pohjaksi. Useat tapaamiset ohjaajien kanssa selkeyttivat kyselyn

muotoa ja lahestymistapaa.

Koekyselyn kautta 16ysin korjattavaa ja korjausten jalkeen toteutin kyselyn henkil6s-

tolle nettikyselyna (liite 3) joulukuussa 2008 kaksi kertaa.

Johdon esikyselyyn vastaajat

Ryhmiksi muotoutuivat rehtorit, koulutusjohtajat, muut koulutustyéta tekevat ja hallin-
totyota tekevat. Mielipiteita saatiin yli 50 % paikalla olleista esimiehistd. Koko orga-
nisaatiossa tyoskentelevista 79 esimiehesta (Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyma,
2008 i) vastauksia saatiin 27 %:lta eli 22 esimieheltd. Vastauksista todetut johtop&a-
tokset ovat olleet osaksi nettikyselyn pohjana. Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhty-

mastéa kaytetddn tasta eteenpain viitatessa lahteeseen lyhennetta Pkky.
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3.2 Nettikysely ja nettikyselyyn vastaajat

Nettikysely toteutettiin Savonia ammattikorkeakoulun palvelinta hyddyntaen. Kysy-
myksia hiottiin, operationalisoitiin kuntayhtyman johtajan ja opinnaytetydén ohjaajien
kanssa. Kyselystéa ja sen kysymyksista pyydettiin mielipiteitd kuntayhtyméan eri henki-
|6stdn edustajilta ja henkilostopaallikolta. Tutkimuksesta tiedotettiin etukéteen eri ti-
laisuuksissa. Kyselyn rakennetta hiottiin useaan otteeseen ja paadyin kyselyn avulla
selvittamaan henkiloston mielipiteité ja ajatuksia kehittamisasiakirjan viestinndn mah-
dollisuuksista organisaatiossa ja kehittdmisasiakirjan vaikutuksesta yksilon toimintaan
organisaatiossa. Kyselyssa kysyttiin ensin vastaajien perustietoja kysymyksissa yh-
desta kuuteen, ettd saataisiin selville kuvaavatko vastaajat kohdeorganisaation henki-
I6kuntaa. Kysymys seitseméan oli yksittainen peruskysymys siita, miten vastaaja tun-
tee kehittdmisasiakirjan sisallon. Kysymykset kahdeksasta kymmeneen liittyivét vies-
tintdan organisaatiossa. Ensin kysyttiin kehittdmisasiakirjan viestintaan liittyvia mieli-

piteita, viestintdkanavien tarkeytta ja mielipidetta tydyhteison viestintailmapiirista.

Organisaatioissa pidetyista tiedotustilaisuuksista kehittamisasiakirjaan liittyen kysyt-
tiin kysymyksissa 11-12. Talla halusin selvittdd, miten tiedotustilaisuuksiin on osallis-
tuttu ja onko niista ollut hyotya. Kysymykset 13—15 olivat organisaatiokayttéaytymiseen
liittyvid kysymyksia. Niissa kysyttiin mielipidetta kehittdmisasiakirjan vaikuttavuudesta
ty6toimintaan, tydmotivaatioon ja organisaation ajattelu- ja toimintatapaan. Kysymyk-

sissa oli alakohtia yhdesta seitsemaan. Laadullisia olivat kysymykset 13i ja 16a-16e.

Kirjoitin kyselyn paperille ja koodasin ja kirjoitin Verkkosalkku-nimiseen tiedostoon
Savonia ammattikorkeakoulun palvelimelle. Nettikyselyyn (liite 3) vastattiin klikkaa-
malla hyperlinkkia, joka oli merkitty saatekirjeeseen (lite 4). Kysely ja saate-kirje
toistettiin kaksi kertaa. Kyselyn vastausaika oli marras-joulukuu 2008. Saate-kirje oli
organisaation johtajan ja tutkijan allekirjoittama ja |ahetettiin Pohjois-Karjalan koulu-

tuskuntayhtyman johtajan sdhkopostista.

Nettikyselyn vastaajat

Henkilokunnasta 222 henkil6d vastasi kyselyyn. Kohdeorganisaation henkilésto-
maara oli 1049 henkil6d 31.12.2008. Tutkimukseen vastasi 21 % koko henkilékun-
nasta (222/1049). Saatu vastausprosentti on tyypillinen kohdeorganisaatiolle, koska

erilaisia tutkimuksia tehdaan useasti. Tutkimuksessa selvitettiin aluksi vastaajien ika,
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henkilostéryhma, tydsuhteen muoto, tydsuhteen kesto, opettajille ja kouluttajille kou-

lutusala ja tydskentelypaikkakunta. Vastaajien tiedot [0ytyvat taulukosta 1 liitteesta 5.

Vastauksia on kasitelty helpommin luettavaksi ja tulkittavaksi. IkAryhmat yhdistin seu-
raavasti

- alle vuoden ja 1-5 vuoden ryhmét alle 5 vuoden ryhméaan,

- 6-10 vuotta ja 11-15 vuotta 6-15 v-ryhmaan ja

- 16-20 vuotta ja yli 20 vuotta yli 15 vuoden ryhmaan

Henkilostoryhmien vélisen mielipiteen saamiseksi selville ryhmittelin henkiloston ky-
symyslomakkeeseen kuuteen ryhmaan. Tulosten esittamisen kannalta paatin supis-
taa ryhmia niin, ettei vastaajia tunnisteta. Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman
johtoryhma ja muut esimiesasemassa olevat sijoitettiin esimiesryhmééan. Opetushen-
kilosto ja kouluttajat sijoitettiin opetushenkiléstoryhmaan. Tukipalvelu- ja projektihen-

kilostd yhdistettiin.

Koulutusalat ovat levittaytyneet eri puolelle maakuntaa. Tama taustatieto antaa tietoja
siitd, miten eri koulutusalojen opettajat ja kouluttajat mieltavat kehittdmisasiakirjan
omaksumisen. Tahan kysymykseen olivat vastanneet myds muut ammattiryhmat ja
ne on poistettu vastauksista. Tyoskentelypaikkakuntakysymys oli avoin kysymys.
Jaottelin vastaukset eri paikkakunniksi. Vertailtavuuden ja vastaajan tunnistamatto-
muuden vuoksi jaoin vield vastaukset Joensuuhun ja muihin alueisiin. Joensuussa

tyoskentelevilla vastaajilla on merkitysta kokonaistuloksissa (50 %).

Kohdeorganisaation tietojen vertaaminen vastaajiin

Taulukossa 1 (lite 5) on verrattu vastaajien tietojen kohdeorganisaation koko-
naistietoihin (Pkky, 2008,g). Tuloksissa painottuvat kohdeorganisaation henkiléiden
ikdaan nahden 21-40 vuotiaiden (23 %) ja 41-50 vuotiaiden osuus (33 %). Kohdeor-
ganisaatiossa 21-40 vuotiaiden osuus on 10 % ja 41-50 vuotiaiden 42 % henkilds-
tosta. Yli 51-vuotiaiden (48 % n=1049) osuus henkildstdsta on suurempi kuin vastaa-

jien osuus (44 %) tuloksissa.

Henkilostoryhmittéain esimiehista vastasi 10 % enemman (17 %, n=222) ja opetus-
henkilostosta 11 % vahemman (51 %, n=222), kuin kohdeorganisaatiossa on naita
henkilostéryhmia (7 % 62 %, n=1049). Esimiesten ja opetushenkildstdn osalta vas-

taajia ei voi taysin verrata kohdeorganisaation opetushenkilostoon. (Pkky, 2008, i).
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Toistaiseksi voimassa olevassa tydsuhteessa oli 74 % (776) ja maaraaikaisessa
26 % (273 henkilda). Kyselyyn tuli vastauksia suhteessa enemman tydsuhteesta,
jotka olivat toistaiseksi voimassa olevia (83 %). Maaraaikaisilta vain 17 %. Tydssa-

oloaikoja ei ole organisaatiossa tilastoitu.

Henkilostotilastossa (Pkky, 2008,h) oli opetushenkilditd ja kouluttajia tilastoitu 600
henkil6d. Ero opettajien kokonaismaaraan (Pkky, 2008, i) johtuu tilastojen eriaikai-
suudesta. Tekniikan ja liikenteen alalla tydskentelevien vastauksilla on merkitysta,
vastaajia oli 31 % kaikista vastaajista Yhteisten aineiden vastaajia oli suhteessa 5 %
enemman, kuin organisaatiossa on alan opettajia ja kouluttajia. Liiketalous- ja tieto-
tekniikan ja matkailu-, ravitsemis- ja talousalan vastaajia oli jonkin verran enemman
kuin suhteessa opettajia ja kouluttajia kohdeorganisaatiossa oli aloittain. Tydskente-
lypaikkakunnittain oli henkiléstdd Joensuussa 505 (ammattiopisto Joensuu tekniikka
ja likenne, palvelut ja aikuisopisto Joensuu 48 %) ja muilla paikkakunnilla yhteensa
544 henkiloa (52 %). (Pkky 2008, i). Vastaajista oli Joensuusta 50 % ja muilta paik-
kakunnilta 44 %. Vastauksia saatiin eri taustatietoryhmistd hyvin, lukuun ottamatta
opettajien ja kouluttajien koulutusalojen vastauksia, joissa on pieni vastausmaara

humanistisella — ja kasvatusalalla, kulttuurialalla ja luonnonvara-alalla.
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4 TULOKSET

Tutkimuksen lahtokohtana on tutkia sitd, miten Pohjois-Karjalan koulutuskunta-
yhtymén henkiloéstd on kokenut kehittdmisasiakirjan sisallon viestinnan onnistuneen,
miten kehittdmisasiakirja ymmarretddn osaksi tyota ja kehittamisasiakirjan kaytt6 arki-
tyossa. Tydyhteisbssd on oma tapa toimia ja kehittdmisasiakirjan kautta tyotapa ja —
kulttuuri ja tydilmapiiri saattaa muuttua. Kun kehittdmisasiakirjan sisaltdé on hyvaksyt-
ty eri henkilostoryhmissé tavoitetilaksi, sen pitéisi olla kirkkaana mielessa arkipaivan
tyossa. Ensimmaiseksi esitdn johdon esikyselyn tulokset kappaleessa 4.1 ja kehitta-
misasiakirjan tuntemisen kappaleessa 4.2. Sen jalkeen esitdn kehittdmisasiakirjan
viestintdan liittyvat tulokset kappaleessa 4.3. ja viimeiseksi organisaatiokayttaytymi-

seen liittyvat tulokset kappaleessa 4.4.

4.1 Johdon esikyselyn tulokset

Johdon oma panos kehittdmisasiakirjan tiedottamisen ja toteuttamisen onnistumiseen
on osittain vaikuttanut onnistuminen kehityskeskusteluissa, henkiloston tietamyksen
suhteen ja tydolobarometrin tulosten parantumisena. Arkitydssa kehittamisasiakirja
ohjaa paatoksentekoprosessia ja muuta toimintaa, jopa tiedostamattakin. Tuloksia on
syntynyt kaytadnnon tasolla. Koetaan, etta oppilaitoksen tulokset ovat olleet osittain
kehittdmisasiakirjan suuntaisia ja tavoitteiden mukaisia. Opiskelijoiden opiskelun kes-
keyttaminen on vahentynyt ja opiskeluaika on lyhentynyt eli l[&péisyaste on parantu-
nut. Henkiléston koetaan osittain sisaistédneen kehittdmisasiakirjan sisallon. Epavar-
muutta johtamisviestinnasta kuvaa erdaan vastaajan vastaus "Henkildsto tietdd ainakin
paapiirteissaan kehittAmisasiakirjan sisdllon, ymmartdd myads jollain lailla tavoitteen

sen pohjalta.”

4.1.1 Henkildéston rooli

Aineistosta nousi vahvasti esiin kasitys henkiloston tarkeasta roolista kehittamis-
asiakirjan sisdllon ymmartajina ja toteuttajina. Johdon kasitys kehittdmisasiakirjan
toteuttamisen epaonnistumisesta koettiin niin, ettd henkilostélle ei ole avautunut mis-
ta kehittamisasiakirjassa on kyse, henkilosto ei koe sisaltéa paivittaiseksi toiminnaksi
ja henkilostéryhmien tavoitteen asettelu ei ole samansuuntaista. Henkiléston tietamys

ei ole lisdantynyt viestinnan aikana.



32

4.1.2 Johdon rooli

Johto ei ollut arvioinut omaa roolia ja toimintaansa tiedottamisen ja toteuttamisen
tekijoind. Vain yhdessa vastauksessa todettiin olevan resurssipulaa asian viemiseksi
eteenpain. Johtamisviestinndssa esimiehen rooli muutoksen viestinnassa (tassa
tapauksessa vision tavoitetilan viestinndssa) on erittdin tarked. Muutoksen kaynnis-
taminen ja suuntaaminen arkipdivan tasolla vision suuntaan on viestinnan perusaja-
tus. Muutosalttiin ilmapiirin mahdollistaminen ja luominen, asian esilldolo ja muistut-
taminen seka arkipaivaistaminen ovat viestinnassa oleellisia johtajan tehtava. (Aberg,
2000,122-123).

4.1.3 Kehittdmisasiakirjan tiedotus

Kehittamisasiakirjasta ja sen siséllosta on tiedotettu organisaatiojarjestelmén viestin-
tdkanavien kautta. Vastaajien mielesté tieto on kulkenut pdaasiassa séhkoisten (In-
tranetin ja séhkopostin) ja suullisten viestintakanavien (henkilokunnan kokouksissa,
keskustelussa esimiehen kanssa, oppilaitoksen johtotiimissa, aikuisopiston johtokun-
nassa ja johtotiimissa, opettajankokouksissa, osallistumalla asiakirjan valmisteluun)

kautta.

Kehittdmisasiakirjan olemassaolosta on saatu tieto organisaatiojarjestelman viestinta-
kanavien kautta paaasiassa suullisesti (kuntayhtyman johtajalta, rehtoreilta, esimie-
heltd, eri kokouksissa ja olemalla mukana suunnittelutyéssa) ja Intranetin ja sahko-
posti (nakemyspyyntd) kautta (sahkoinen kanava). Jonkin verran on haettu tietoa

itsenaisesti asianhallintajarjestelmasta.

4.1.4 Kehittdmisasiakirjan kayttd esimiestytssa

Kehittdmisasiakirjan merkitys esimiehen tydssa koettiin merkitykselliseksi. Kaikki vas-
taajat (n=22) ilmoittivat kayttadvansa kehittamisasiakirjaa tydssdan. Toiminnan ohjuk-
sessa ja suunnittelussa kehittdmisasiakirja on pohjana. Vastauksissa todettiin, etta
kehittamisasiakirjan siséltoa kaytetaan asioiden linjauksiin, paatosten pohjaksi, henki-
I6ston ja toiminnan tukemiseen, tulevaisuuden suunnitteluun ja tuloksiin vaikuttami-
seen. Omassa toiminnassa voi hakea tukea asiakirjasta siihen mihin kannattaa kiin-
nittd& huomiota, mita toimintaa painottaa ja oppilaitoksen ja yksikon linjauksiin kehit-
tamisasiakirjan pohjalta. Kaytannon arkitydssa kehittamisasiakirja on toimintaa oh-

jaava tyokalu, suunnannayttaja ja vaylakartta tydhon ja se kuuluu jokaiselle kuntayh-
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tyman jasenelle. Kehittamisasiakirjan vision toteuttamiseksi ja viemiseksi arkitydohon

todettiin, ettd se on avattava arkikielelle keskustellen.

4.1.5 Kehittdmisseminaarin hyoty

Vastaajien mielipide kehittdmisseminaarissa oppimansa hyddyntadmisesta tydyhteison
hyvéaksi toi esiin monia hyvia nakemyksia. Lainatakseni yhtd vastausta "tilaisuus antoi
uusia innovaatioita itselle — hyvia kokemuksia toisilta”. Kokonaisuus ja kehittdmis-
asiakirjan sanoma hahmottui ja avautui eri tavalla, kuin aikaisemmin. K&aytannon
toimiin toivat helpotusta lukuisat vinkit jalkauttamisen kehittdmiseen, henkildstélle
viestimiseen ja kehittdmisasiakirjan sisallon konkretisointiin. Tilaisuudessa oli aikaa
ajatella ja prosessoida asiaa yhdessa. Usko oman toiminnan merkityksesta esimie-
hena vahvistui. Keskustelussa esiin nousset hyvat kaytannot tulevat kayttéén omiin
yksikdihin ja kehittdmisasiakirjan sisallon merkitys oppilaitoksen ja yksikén toimintaan

linkittyy nyt selkeammin.

4.2 Viestinnan vaikutus strategian viemisessa kaytannon toiminnaksi

Kehittdmisasiakirjassa (lite 1) on kuvattu Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymé&n
visioa vuoteen 2012. Tutkimuksen pohjaksi kysyttiin yleistd kehittAmisasiakirjan tun-
temista kysymyksessa seitseman "Miten hyvin mielestasi tunnet kehittamisasiakirjan
siséllon?” Vastaajista (n=222) 46 % tunsi hyvin kehittdmisasiakirjan sisallon. Yli 50 %
tunsi huonosti kehittdmisasiakirjan siséllon. Taulukko 2. Vastauksissa yhdistetty "ei

hyvin, eik& huonosti” ja "huonosti” vastaukset.

TAULUKKO 2. Kehittdmisasiakirjan sisallén tunteminen

Vastanneita % vastanneista
Hyvin 102 46
Huonosti 120 54
Yhteensa 222 100

Ikaryhmittéin kehittdmisasiakirjan tuntevat parhaiten 51 vuotiaat ja sitd vanhemmat
(49 %) ja huonoiten 21-40 vuotiaat (47 %). Taulukko 3. lkaryhmien erot eivat kuit-

enkaan ole tilastollisesti merkitsevat.
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TAULUKKO 3. Kehittamisasiakirjan tunteminen % ik&aryhmit-

tain

Ikaryhmat
Kehittamis- 21-40 41-50
asiakirjan v v 51-yli60 v Yhteensa
tunteminen (n=51) (n=73) (n=97) (n=221)
Hyvin 41 45 49 46
Ei hyvin, eika
huonosti 12 22 26 21
Huonosti 47 33 25 33
Yhteensa 100 100 100 100

(x* = 8,74, df = 4, p = 0,068)

Henkilostoryhmien valilla on eroavaisuuksia kehittAmisasiakirjan yleisessa tuntemi-
sessa. Esimiehistd 89 % tuntee asiakirjan hyvin, opetushenkilostosta vain 34 % ja
muusta henkildstésta (tukipalvelu- ja projektihenkilostd) 42 %.
40 % ja muusta henkilostostd 35 % tuntee kehittAmisasiakirjan huonosti. Tulos on
merkittdva opetushenkiléston ja muun henkiléston kohdalla, koska he toteuttavat arki-

tyossdan johdon avustuksella kehittamisasiakirjassa tavoiteltua visioa. Taulukko 4.

Henkiléstoryhmien erot ovat tilastollisesti merkitsevia.

TAULUKKO 4. Kehittdmisasiakirjan tunteminen % henkiléstoryhmittain

Henkilostdryhmat

Kehittamis- .
asiakirjan Opetus- ja
tunteminen . koul_utus- Muu_hen- 3}
Esimiehet henkilosto kilosto Yhteensa
n=37 n=114 n=71 n=222
Hyvin 89 34 42 46
Ei hyvin, 8 26 23 22
eika huonosti
Huonosti 3 40 35 32
Yhteensa 100 100 100 100
(x* = 35,064, df = 4, p = 0,000)

Resudaalitarkastelulla esimiehet ovat merkitsevasti useammin samaa mielté vaitteen
" tunnen kehittdmisasiakirjan hyvin” kanssa, kuin vastaajat keskiméaarin (5,8). Ope-

tus- ja koulutushenkildstd on merkitsevasti eri mielta, etta "tunnen kehittdmisasiakir-

jan hyvin”, kuin vastaajat keskimaéarin (-3,6).

Opetushenkildstosta
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Toistaiseksi voimassa olevien tydsuhteiden omaavat henkilot tuntevat 49 %:sesti
kehittamisasiakirjan hyvin. Kuitenkin heistd jopa 29 % tuntee asiakirjan huonosti.
Maéraaikaisesta henkildstostd 32 % tuntee hyvin ja 49 % huonosti kehittdmisasiakir-
jan siséllon. Voiko maaraaikaisten kohtuullisen hyvaa tulosta selittéda silla, ettd maa-
raaikaisten on lyhyessa ajassa paastava tyohon sisélle ja saada tulosta aikaiseksi
madaraajassa? Taulukko 5. Ty6suhteen muotojen erot ovat tilastolliesti suuntaa anta-

via.

TAULUKKO 5. Kehittamisasiakirjan tunteminen %
vastaajan tydsuhteen muodosta

Ty6suhteen muoto

Kehittdmis-
asiakifan  Toistaiseksi M&ara-
tunteminen voimassa aikainen Yhteensa
(n=184) (n=37) n=222
Hyvin 49 32 46
Ei hyvin,
eika 22 19 22
huonosti
Huonosti 29 49 32
100 100 100

(x° = 9,114, df = 4, p = 0,058)

Parhaiten kehittamisasiakirjan tunsivat 6-15 vuotta (55 %) ja huonoiten alle 5 vuotta
tydsséaolleet (48 %). Taulukko 6. Tydssaoloaikojen erot ovat tilastollisesti jokseenkin

merkitsevia kehittdmisasiakirjan tuntemiseen verrattuna.

TAULUKKO 6. Kehittamisasiakirjan tunteminen %
vastaajien tydssaoloaikaan

Tybssadoloaika

Kehittamis-

asiakirjan

tunteminen  alle5v 6-15v ylil5v Yhteensa
n=58 n=86 n=78 n=222

Hyvin 33 55 46 46
Eihyvin,

eika 19 21 24 22
huonosti

Huonosti 48 24 29 32
Yhteensa 100 100 100 100

(X° = 10,494, df = 4, p = 0,033)
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Henkilostoryhmittéin esimiesten tydssaoloaikaan vastanneita oli eniten 6-15 vuotta
tyossaolleiden ryhméassa. Opetus- ja koulutushenkilostda oli eniten yli 15 vuotta ja
muun henkiléston alle 5 vuotta tydskennelleiden ryhméassa. Taulukko 7. Tyodssaoloai-

kojen erot ovat jokseenkin tilastollisesti merkitsevia henkildstoryhmittéin.

TAULUKKO 7. Henkiléstoryhmat % tydssaoloajan mukaan

Tybssdoloaika

Henkilostryhmat alle5v 6- 15V yli 15 v Yhteensa
n=58 n=86 n=78 n=222

Esimiehet 9 23 15 17

Opetus- ja koulutu-

shenkilost6 53 42 60 51

Muu henkildstd 38 35 24 32

Yhteensa 100 100 100 100

(x* = 9,618, df = 4, p = 0,047)

Kehittdmisasiakirja tuntemisen tutkimisen jalkeen selvitin vastaajien mielipidetta ke-
hittdmisasiakirjan viestintaéan liittyen. Tyodyhteistn toiminta- ja viestintatavat, viestin-
tailmapiiri, tydyhteisén tukeminen kehittdmisasiakirjan asettaman tahtotilan saavut-
tamisessa, oleellisen tiedon saamista tyohon liittyen ja tahtotilan tavoitteiden tieta-

mysta on selvitetty seuraavassa kappaleessa.

4.2.1 Kehittdmisasiakirjan viestinta

Tarkean asian viestinnasséa organisaation esimiehilld on paljon vastuuta. Tydyhteison
tapa toimia eli tyokulttuuri, ilmapiiri ja asenne vaikuttavat paljon viestin perillemenoon
ja vastaanottokykyyn. Asialle sopivan viestintdkanavan l6ytdminen ja kayttdminen
edesauttavat viestinndn onnistumista. Vastaajat antoivat mielipiteensé tydyhteison
tavasta viestia (taulukko 8) ja oman tietamyksensa kehittdmisasiakirjan tavoitteista.
(taulukko 9). Tekstissa prosenttiluvut on yhdistetty taysin samaa mieltd ja samaa
mielta olevissa vastauksissa. Taulukko on ké&sitelty niin, etta siitd on jaoteltu ensin
oma mielipide tydyhteisdn tavasta toimia ja sitten vastaajan mielipide omasta tieta-

myksestéa kehittamisasiakirjan viestinnasta



37

4.2.2 Kehittdmisasiakirjan viestintatavat tyoyhteisdssa

Vastaajista 63 % on sita mieltd, etta "tydyhteis6ssé on suunnitelma vision saavutta-
miseksi”. Kuitenkin 28 % vastaajista ei ole samaa eika eri mielta asiasta. Pieni maara
vastaajista on taysin eri mielta ja eri mieltd (9 %) onko suunnitelmaa vision saavutta-
miseksi. Tyoyhteisossé asiat esitetddn osana suurempaa kokonaisuutta 65 %:ssa
vastaajien tyOyhteisgja. Vision merkitystd on pohdittu 51 % vastaajien tydyhteisoja.
Visiosta puhutaan samalla kielella 38 %, puhutaan eri yhteyksissé 41 % ja visio on
jaoteltu osatavoitteisiin 31 % vastaajien tyoyhteisdissd. Tyoyhteisbn muutoksista
viestitddn ajallaan 47 % vastaajien tydyhteisoja. Merkittavad on kuitenkin se, etta
lahes neljinnes vastaajista on eri mielta siita, etta tydyhteisén muutoksista viestittai-
siin ajallaan, visiosta puhuttaisiin eri yhteyksissa ja visio olisi jaoteltu osatavoitteisiin

tydyhteisdssa. Taulukko 8.

TAULUKKO 8. Kehittamisasiakirjan viestintaan tyoyhteisossa liittyvien vaitteiden jakaumat
(%) ja keskiarvot ** ja keskihajonnat s (n= 222)

Oma mielipide ty6- Ei sa-
yhteison tavasta Taysin maa, Taysin
viestia samaa Samaa eika eri Eri eri

mielta mieltd mielta mielta mieltd Yhteensa * ** s

Tyoyhteisdsséa on

suunnitelma vision 14 49 28 7 2 100 3,7 1,0
saavuttamiseksi.

TyOyhteisdssani

asiat esitetdan myos

osana suurempaa 11 54 19 14 2 100 3,6 9
kokonaisuutta.

Olemme pohtineet

vision merkitysta 11 40 20 19 10 100 3,3 1,2
tydyhteistssa.

TyOyhteison

muutoksista 7 40 25 24 4 100 32 1.1
viestitaan ajallaan.

TyoOyhteisdssani

puhutaan "samaa 4 34 37 19 6 100 3,1 1,0
kieltd" visiosta.

Visiosta puhutaan

eri yhteyksissa tyo- 5 36 29 24 6 100 3,1 1,0
yhteiséssani.

Visio on jaoteltu osa-

tavoitteisiin tydyhtei- 4 27 40 23 6 100 3,0 1,0
sdssani.

Kehittamisasiakirjan

viestinta tydy- 33 1,0
hteisdssa *

Vaitteiden keskiarvo *
Keskiarvo on luvuista 5= tdysin samaa mieltd 4= samaa mielta 3= ei samaa eika eri mielta,
2= eri mieltd ja 1=taysin eri mielta **
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4.2.3 Vastaajien tietamys kehittdmisasiakirjasta

Vastaajista 80 % on sitd mielta, etta he tietdvat mitd Pohjois-Karjalan koulutuskunta-
yhtymaén visio tarkoittaa (keskiarvo 4). Esimiehen kanssa on visiosta keskustellut ke-
hityskeskusteluissa yhteensa 45 % vastaajista. Tyohon liittyvaa tietoa vision toteut-
tamiseksi saa yhteensa 38 % vastaajista. Ajoissa tietoa paatoksenteon pohjaksi saa
37 % ja esimieheltd saa tietoa riittavasti 56 % vastaajista. Varsin suuri maara vastaa-
jista (38 %) ei ollut keskustellut visiosta esimiehensa kanssa kehityskeskusteluissa.
Yli 30 % vastaajista ei saa tietoa vision toteuttamiseksi tai paatoksenteon pohjaksi.
Esimieheltd ei saa tietoa 25 % vastaajista (eri mieltd ja taysin eri mieltd vastaukset
yhdistetty). Kehittdmisasiakirjan sisallon toteuttamisen tietaa kaytannossa 47 % vas-

taajista ja 23 % vastaajista ei sita tieda.

TAULUKKO 9. Kehittdmisasiakirjan viestintaan tydyhteisdssa liittyvien vaitteiden ja-
kaumat (%) ja keskiarvot ja keskihajonnat (n= 222) .

Vastaajan mielipide Ei sa-
omasta tietAmyk- Taysin maa, Taysin
sesta. samaa Samaa eika eri Eri eri

mieltda mielta mielta mieltd mieltd Yhteensa * ** s

Tiedan, mita

kuntayhtyman 30 50 13 5 2 100 40 9
visio tarkoittaa.

Olen esimieheni

kanssa keskustellut

visiosta kehityskes- 18 27 17 25 13 100 3,1 1,3
kustelussa.

Saan tyohaoni liittyva

tietoa vision 9 29 30 23 9 100 31 11

toteuttamiseksi.
Saan ajoissa tietoa

paatdksenteon poh- 5 32 31 23 9 100 3,0 1,0
jaksi

Saan riittavasti

tietoa esimieheltani. 17 39 19 19 6 100 34 1,1

Tiedan, miten

tydyhteisdssani kehit-

tamisasiakirjan

sisaltoa toteutetaan 12 35 30 16 7 100 3,3 1,0
kaytanndssa.

Kehittamisasiakirjan
viestinta tydy- 33 1,0
hteisdssa *

Véitteiden keskiarvo * Keskiarvo on luvuista 5= taysin samaa mieltd 4= samaa mielta
3= ei samaa eika eri mieltd, 2= eri mieltd ja 1= taysin eri mielta **
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Kokonaiskeskiarvo on 3,3 joten yleisesti ottaen kehittdmisasiakirjan viestintaan on
panostettu, mutta parantamisen varaa on. Vastaajista vain 7 % on taysin sitd mielta,
ettd tydyhteison muutoksista viestitdédn ajallaan. Taysin samaa mieltéa oli 5 % vastaa-
jista, joiden mielestd paatdksenteon pohjaksi saadaan ajoissa tietoa ja visiosta kes-

kustellaan eri yhteyksissa.

Visio tarkoittaa tulevaisuuden kuvaa ja mielikuvaa tulevaisuudesta. Organisaatio on
luonut kuvan tavoitetilasta, joka toiminnalla pyritddn saavuttamaan. Tavoitetila tulee
olla jokaisen henkildstéon kuuluvan mielessa tyétoiminnassa ja paatdksia tehdessa.
Seuraavat tulokset ovat henkilostéryhmittain kuvattuna tydyhteison tavasta viestia
visiota. Tuloksissa on yhdistetty "tdysin samaa mieltd” ja "samaa mieltd” olevat vas-

taukset ja "ei samaa, eika eri mieltd” ja "eri mielta” olevat vastaukset.

Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman kehittamisasiakirjassa kirjattu visio "Olemme
ammatillisen osaamisen kehittdmisen mestareita. Valtakunnallisilla mittareilla mitattu-
na kuulumme jatkuvasti koulutuksen jarjestgjien parhaimmistoon” tiedettiin parhaiten
henkilostéryhmittain esimiesten keskuudessa (100 %). Opetus- ja koulutushenkilts-
ton tietdmys on 74 % tasoa ja muun henkiléston 76 % tasoa. Miksi vision ymmarta-
minen on tarkeaa? llman paamaarda ei tiedetd mihin ollaan menossa ja miksi asioita
tehd&an tietylla tavalla. Opetushenkilostosta ja muusta henkildstésta lahes neljannes

ei tiennyt tavoitetilaa, johon organisaatio pyrkii.

TAULUKKO 10. Tiedan mita kuntayhtyman visio tarkoittaa % henkils-
toéryhmittain

Henkilbstoryhmat

Tiedan, mita Opetus- ja

kuntayhtymén koulutus-  Muu hen- Yht-

visio tarkoittaa Esimiehet  henkilosto kilosto eensa
(n=37) (n=114) (n=71) (n=222)

Taysin sama mieltad 62 27 17 30

Samaa mielta 38 47 59 50

Ei samaa, eika 0 15 17 13

erimielta

Eri mielta 0 11 7 7

Yhteensa 100 100 100 100

Henkilostoryhmittéin tulokset muista visiokysymyksista (kysymykset16d-16j) on seu-

raavassa yhdistetty niin, ettd tdysin samaa mielta ja samaa mieltéa olevat tulokset on
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yhdistetty ja eri mielta ja taysin eri mieltd olevat tulokset on yhdistetty. Taulukot 11-
17, liite 5.

Esimiehista 87 %, opetus- ja koulutushenkilostosta 61 % ja muusta henkildstosta
53 % on samaa mielta siitd, etta tydyhteisdéssa on suunnitelma vision saavuttamisek-
si. Tydyhteisdssa "puhutaan samaa kieltd” visiosta oli samaa mieltd 54 % esimiehis-
td, 35 % opetus- ja koulutushenkildstosta ja 33 % muusta henkilostdsta. Esimiesten
mielesta visiosta puhutaan eri yhteyksisséd 62 % tydyhteisdssa, opetus- ja koulutus-
henkild-kunnan 35 % ja muun henkildston 41 % mielesta. Visio on jaoteltu osa-
tavoitteisiin esimiesten (52 %) mielestd, opetus- ja koulutushenkildstén (30 %) ja
muun henkildston (21 %) mielesta tyOyhteisossa. Vision merkitystd on pohdittu tyo-
yhteisdssa: samaa mieltd ovat esimiehet (78 %), opetus- ja koulutushenkilosto (46 %)
ja muu henkilosto (47 %). Visiosta on keskustellut kehityskeskusteluissa 87 % esi-
miehist&, opetus- ja koulutushenkilokunnasta 39 % ja muusta henkilokunnasta 33 %.
Opetus- ja koulutushenkilostosta jopa 44 % ja muusta henkilokunnasta 42 % on eri
mielta siita, ettd kehityskeskusteluissa olisi visiosta keskusteltu. Tydhon liittyvaa tie-
toa vision toteuttamiseksi saa 67 % esimiehista, 35 % opetus- ja koulutushenkilokun-

nasta ja 29 % muusta henkildkunnasta.

Esimiesten tulokset ovat positiivisemmat kuin opetus- ja koulutushenkildston ja muun
henkiloston. Osa esimiehistd on ollut kehittdmisasiakirjan valmisteluissa mukana.
Henkilokohtainen viestintatilanne, kuten kehityskeskustelutilanne voi olla hyva tapa
saada tietoa ja ohjausta vision ymmartamiseen. Tulokset opetus- ja koulutushenkil®-
kunnan ja muun henkilékunnan osalta ovat halyttdvat. Seuraavassa kappaleessa

esitetaan tuloksia viestintdkanavien tarkeydesta.

4.2.4 Viestintdkanavien tarkeys

Viestintakanavien valinta tulee huomioida kehittAmisasiakirjan tavoitetilaa viestiessa.
Tavoitetilan toimeenpanossa tarvitaan selkaa tiedon kulkua ja eri viestintdkanavia.
Erilaisia kanavia ovat suulliset kanavat eli suoran vuorovaikutuksen kanavat, kirjalli-
set kanavat ja sahkoiset kanavat. Kysymyksessa yhdeksan kysyttiin Miten tarkeita
seuraavat viestintdkanavat ovat kehittamisasiakirjan viestinndssa? Vasataukset on
jaoteltu Taulukossa 18 suullisiin, sahkéisiin ja kirjallisiin viestintdkanaviin. Tekstiss&

prosenttiluvut on yhdistetty erittain tarked ja melko tarkea vastauksissa.
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Vastauksissa korostuu suullisten kanavien tarkeys (keskiarvo 3,8). Suullisista kana-
vista l&hin esimies on erittdin tarkea (54 %) viestintdkanava tydyhteison kokouksien
ja palaverien (46 %) rinnalla (keskiarvo 4,3). Vahiten tarkeita viestintdkanavia olivat
henkildston edustajat luottamushenkilot. Vastaajista vain 14 % piti tatd kanavaa erit-
tain tarkeana (keskiarvo 3,3). Tulos on sikali yllattava, etta henkiloston edustajat ovat
mukana asian viemisessa eteenpdin ja saavat tietoja, joita voidaan jakaa henkildstol-
le.

TAULUKKO 18. Kehittamisasiakirjaan liittyvien viestintdkanavien vaittamien jakaumat
(%) seka keskiarvot ja keskihajonnat (n = 222)

Ei Ei

Suullinen Erittdin  Melko Neutraali kovin lainkaan B
viestintdkanava tarked tarked tarkea  tarked Yhteensa & ** S
L&hin esimies 54 32 8 6 0 100 4,3 0,8
Tybyhteis6n sisai- 46 41 10 4 0
set kokoukset ja
palaverit 100 4,3 0,8
Tyo6toverit 33 43 15 8 1 100 4,0 0,9
Tietoiskut 18 36 31 10 3 100 3,6 1,0
Asiantuntijat 12 43 30 12 3 100 3,5 1,0
Luottamushenkil6t 14 32 28 22 5 100 3,3 1,1
Viestintdkanavien 3,8 0,9
tarkeys *
Vaitteiden keskiarvo * Keskiarvo on luvuista 5=erittain tarked, 4= melko tarkea,
3= neutraali, 2= ei kovin tarkea ja 1= ei lainkaan tarkea **
Sahkadiset viestintdkanavat olivat seuraavaksi tarkein viestintakanava (keskiarvo 3,7).
Sahkdposti koettiin tarkeaksi viestintdkanavaksi. Yhteensa 75 % vastaajista piti tar-
kedna sahkdpostia kehittdmisasiakirjan viestinnassa. Intranetin koki 73 % vastaajista
tarkeand. Internetin vahaista tarkeytta vastaajille kehittdmisasiakirjan viestinnassa
kuvaa se, ettd 14 %:n mielestéa Internet ei ole kovin tarkea ja viela jopa 6 % vastaajis-
ta se ei ollut lainkaan tarkea.
TAULUKKO 19. Kehittamisasiakirjaan liittyvien viestintdkanavien vaittamien jakaumat
(%) seka keskiarvot ja keskihajonnat (n = 222) Sahkoéiset viestintakanavat

Erittdin Melko Neutraali Ei kovin Ei
Sahkoinen tarkea tarkea tarkea lainkaan Yht-
viestintdkanava tarked eensa # ** S
Sahkoposti 34 41 18 6 1 100 4,0 0,9
Intranet 25 49 17 6 4 100 3,9 1,0
Internet 14 32 35 14 6 100 3,3 1,1
Viestintdkanavien 3,7 1,0

tarkeys *

Vaitteiden keskiarvo * Keskiarvo on luvuista 5=erittain tarkea, 4= melko tarkea,
3= neutraali, 2= ei kovin tarkea ja 1= ei lainkaan tarkea **
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Kirjallisista kanavista hallinnolliset ohjeet olivat erittdin tarkeitéd 17 % vastaajille, mika
selittynee julkisen organisaation toimintakulttuurista. lImoitustaulutiedotteet eivat taida
juuri olla kaytéssa, joten ne eivat olleet kovinkaan tarkeitda 32 % ja lainkaan tarkeita
21 % vastaajista (keskiarvo 2,6). Aloitetoimintaa ei pitdnyt kovinkaan tarkedna 19 %

vastaajista.

TAULUKKO 20. Kehittamisasiakirjaan liittyvien viestintdkanavien vaittamien jakaumat
(%) seka keskiarvot ja keskihajonnat (n = 222) Kirjalliset viestintdkanavat.

Kirjallinen Ei Ei
viestintakanava Erittain  Melko kovin  lainkaan _
tarked tarked Neutraali tarkea tarked Yhteensa & **
Ha]linnolliset 17 40 25 14 5 100
ohjeet 3511
Kokogspbytakirjat 13 46 22 15 5 100
ja muistiot 3411
Yhteistydelimet 14 34 34 14 4 100 3,4 1,0
Raportit 12 40 26 20 3 100 3,4 1,0
Aloitetoiminta 6 28 37 19 10 100 3,0 1,1
I!moitustaulu- 5 16 26 32 21 100
tiedotteet 26 1,1
Viestintakanavien 32 1,1
tarkeys *

Vaitteiden keskiarvo * Keskiarvo on luvuista 5=erittain tarkea, 4= melko tarkea,
3= neutraali, 2= ei kovin tarkea ja 1= ei lainkaan tarkea **

4.2.5 Vastaajien kokemukset viestintdkanavista

Kysymyksessa 16 a pyrin selvittdmaan sitd, minka viestintdkanavan kautta vastaajat
kokevat saavansa tietoa kehittdmisasiakirjasta. Vastauksista ilmenee se, etta tiedon-
valityskanavana olivat organisaationjarjestelman viestintdkanavat, itse hankittu tieto
ja muuta kautta saatu tieto. Organisaatiojarjestelman kanavat olivat eri henkildiden
kanssa kaydyt keskustelut eri tilanteissa, eri koulutustilaisuudet, seminaarit, kokouk-
set ja tiedotustilaisuudet. Opettajayhdistys ja yhteistyotoimikunta olivat muuta kautta
saadun tiedon vdlityskanava. Henkilokohtainen tiedonvalitys korostuu vastaajien
mielipiteissa. Epamuodollisessa tilanteessa kaydyt keskustelut (kaytavépuheet ja
kahvipoytakeskustelut) ja muodollisemmat henkildstékokoukset, johtotiimi, kehitys-
keskustelut ja opettajankokoukset nousivat esiin esimiesten ja tydkavereiden viestin-
tdkanavana. Tama tutkimustulos tukee kysymyksen yhdeksén vastauksia. Siina

kysyttiin viestintdkanavien tarkeyttd. Kummankin kysymyksen vastauksissa esiin
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nousi henkildiden viestintd ja vuorovaikutus epamuodollisissa ja muodollisissa tilan-

teissa.

4.2.6 Kehittdmisasiakirja strategian viestinnassa

Kehittdmisasiakirjan sisaltoon liittyvien strategian ja vision sisallon ja strategiaproses-
sin kertominen toivottiin tapahtuvan useammassa tiedotustilaisuudessa henkildstélle
(kysymys 16 c). Tiedotustilaisuudessa pitaisi tehda arviointia nykyisesta toiminnasta
tarpeeksi usein. Vastaajat ehdottivat hyvien kaytanteiden esille nostamista, valmii-
den toimintaehdotuksien ja kuntayhtyman johtajan infoa tietoverkon kautta koko hen-

kilostolle.

Strategian toteuttamista tukeva viestinta tulisi tehda keskustelujen, pohdintojen ja
ehdotusten kautta tiimitasolla, tytyhteisdsséd, kahden kesken, kehityskeskusteluissa
ja yhteisissa henkiléstokokouksissa. Kehittamisasiakirjaa toivottiin avattavan ja puret-
tavan kaytadnnon tavoitteiksi ja toimenpiteiksi. Henkilost6lla tulee olla mahdollisuus
osallistua paatoksentekoon kehittdmisasiakirjan suunnitteluvaiheessa. Nain toimittu-

na osallistuminen motivoi tyon kehittamiseen.

Kehittdmisasiakirjan tavoite vastaajien mielesta on se, ettd se helpottaa toimintaa ja
oikeiden paatosten tekemistda. Yhdessa pitdad pohtia sitd, mitd mahdollisuuksia asia-
kirja tuo jokaisen ty6hon ja mita asiakirja tarkoittaa omassa tyossa. Kaytannon esi-
merkkeja toiminnasta tulee esittdd. KehittAmisasiakirjassa mainittujen eri proses-sien
selkeéat toimintaohjeet ja k&ytdannodn resurssit tulee ottaa huomioon. Asiasta tulee
kertoa selkokielisesti, paikkansapitavasti, totuudenmukaisesti ja innostavasti. Asiakir-
ja tulee avata kaytadnnon toimenpiteiksi ja tavoitteiksi niin, ettd merkitykset ja sanojen
tarkoitukset selvitetddn johdonmukaisesti. Yhdesséa voidaan miettia ratkai-suja, kuin-
ka asiat voivat kaytannossa ndkya. Lukukauden toteuttamisen opetuksen ja tyévuo-
den suunnitteluun yhdistetddn kehittdmisasiakirjan tavoitteet. Uusi tyontekija velvoite-

taan lukemaan kehittdmisasiakirja perehdytyksen yhteydessa.
4.2.7 Tyoyhteison viestintailmapiiri
Millainen viestintailmapiiri on kehittdmisasiakirjan tahtotilan toimeenpanosta viesties-

sa? (Taulukko 21). Tekstissa prosenttiluvut on yhdistetty tdysin samaa mielta ja sa-

maa mielta olevissa vastauksissa.
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Jopa 87 % vastanneista on ainakin sita mielta, etta tyoyhteistn ilmapiiri on sellainen,
ettd on mahdollista keskustella tyéhon liittyvista asioista (keskiarvo 4,2). Oman mieli-
piteen ilmaisusta tydyhteisdssd on samaa mieltd 87 % vastaajista (keskiarvo 4,2).
Kehittdmisasiakirjaan tyohon liittyvistda muutoksista voi esimiesten kanssa keskustella
71 % vastaajista. Tietoa on riittavasti saatavilla 66 % vastaajista. Kehittdmisasiakir-
jan tavoitteista on saanut tietoa vastaajista riittévasti 53 %. Vastaajista 52 % kokee
saavansa tiedon ajoissa ajankohtaisista ja tulevista asioista. Viestintaa arvioidaan
42 %:lla vastaajien tydyhteisdssa. Viestintd on johdonmukaista 40 % vastaajan mie-

lesta.

Eri mieltd ja taysin eri mielté olivat 22 % vastaajista, jotka eivat saaneet kehittdmis-
asiakirjan tavoitteista riittavasti tietoa. Ajankohtaisista ja tulevista asioista ei saa tar-
peeksi ajoissa tietoa 27 % vastaajista. Viestina ei ollut johdonmukaista, eika tieto ollut
selkeda 26 % vastaajan mielesta. Viestintailmapiirin keskiarvo on 3,6 eli kohtalainen

tulos.
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TAULUKKO 21. Tyo6yhteison viestintdilmapiirin vaittAmien jakaumat (%) sekad kes-
kiarvot ja keskihajonnat kehittdmisasiakirjan viestintaan liittyen (n=222)

Tyobyhteistn vies-
tintailmapiiri

Taysin
samaa Samaa eika eri

mieltd mieltd mielta

Ei sa-
maa,

Taysin
Eri eri

mieltd mielta Yhteensa ¥ **

Voin keskustella
tyohon liittyvista
asioista tyotoverei-
den

kanssa.

Voin ilmaista

omia mielipiteita tyo-
yhteisdssani.

Voin keskustella
tyohoni vaikuttavista
muutoksista
esimiehen kanssa
kehittamisasiakirjaan
liittyen.

Tietoa on riittavasti
saatavilla.

Viestinta on paik-
kansapitavaa.

Olen saanut riittavas-
ti

tietoa kehittamis-
asiakirjan tavoitteista

Saan tietoa tarpeeksi
ajoissa ajankohtaisis-
ta

ja tulevista asioista.

Viestinta& arvioidaan
tyoyhteisdssani.
Tieto on

selkeaa.

Viestinta on
johdonmukaista.

38

39

31

23

10

19

13

11

10

49

48

40

43

42

34

39

31

28

33

8

17

25

37

25

21

37

36

34

4 1

15 7

23 4

15 6

19 7

20 6

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

4,2

4,2

3,9

3,8

3,5

3,4

3,3

3,3

3,2

3,1

0,8

0,8

11

1,0

0,9

1,2

11

1,0

11

1,0

Viestintailmapiiri
tyoyhteisossa

3,6

1,0

Vaitteiden keskiarvo *

Keskiarvo on luvuista 5= taysin samaa mielta 4= samaa mielta 3= ei samaa eika eri
mielta, 2= eri mielta ja 1= taysin eri mielta **

Viestintda tehostamaan jarjestettiin kevaalla 2008 henkilostolle kehittamisasiakirjan

tiedotustilaisuuksia. Kuntayhtyman johtaja llkka Pirskanen kertoi henkildstolle asiakir-
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jan sisdllostd. Vastaajista (222 henkil6d) 52 %:lla oli mahdollisuus ja 48 % ei ollut
mahdollisuutta osallistua tiedotustilaisuuteen. Tilaisuuden antia kysyttiin selventa-
maan tilaisuuden tavoitteen onnistumista ja jatkokehittelyd varten. Osallistuneista
116 vastaajasta 43 % koki saaneensa selvennysta ja 9 % ei saanut selvennysta ke-

hittdmisasiakirjan sisaltoon. (Taulukot 22-23, Liite 5).

4.2.8 Vastuu kehittdmisasiakirjan viestinnasta

Vastaajien mielesta kehittamisasiakirjan tiedottamisesta (kysymys 16b) ovat vastuus-
sa ensisijaisesti Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman johtajat ja johtoryhma, I&-

himmaét esimiehet ja koko henkildsto.

Vastaajien mielipiteet siitd, miten kehittdémisasiakirjan viestinta tulisi hoitaa, ettd se
tulisi tutuksi (kysymys 16d) ovat hyvin samankaltaiset kuin kysymys 16 ¢ mielipiteet.
Tarke&na pidettiin arjessa asian muistuttamista ja kertausta niin vanhalle kuin uudel-

lekin henkilostolle.

Viestinnan vélineind ehdotetaan organisaation omaa viestintajarjestelmaa; sahkopos-
tia, sisaisia tiedotus- ja koulutustilaisuuksia, tiimitydskentelyd, henkiléstokokouksia,
kehityskeskusteluja, pienryhmid, jokaisessa tydyhteison kokouksessa, poikkeavaa
tiedotteen muotoa ja keskustelua yhdessé, seka sellaisen henkilon kanssa, joka on

perehtynyt asiaan.

Viestinnan sisalloltd vaaditaan selkeédkielisyyttd, konkretiaa; miten asia liittyy omaan
tyohon, kaytannonlédheisia sovellutuksia, tietoa hyvistad kaytannoistd, asioiden aukikir-
joittamista paloina, ei koko asiakirjaa, konkreettisten tavoitteiden ja toiminnan esitte-
lya toteuttavalle tasolle ymmarrettavasti ja riittdvan usein, toistoja, myds arviointia eri
ajankohtina ja erilaisissa ryhmissa. Kuten yksi vastaaja toivoi, ettei” viestintaa viesti-
misen vuoksi, vaan siten ettd kehittdmisasiakirjan arvo ja visio on kaikkialla toiminnan

ohjaamisessa mukana”.

Esimiehen rooli vastaajien mielestd on tiedottaa alaisilleen kehittdmisasiakirjasta ja
pitdd yhteisia purkupalavereja ja kokouksia. Esimiehen toivotaan vievan asiaa kay-
tannon tasolle, keskustelevan ihmiseltd ihmiselle ja omaavan innostavan asenteen
asiaa kohtaa, jolloin se "tarttuisi” muihinkin. Kasvotusten keskustellen ja sopivissa

tilaisuuksissa muistuttaa asiasta.
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Vastaajien ehdotuksia ja toiveita kehittamisasiakirjan viestintdéan, jotta se tulisi tutuksi

tuli useita erilaisia. Esitan tassa yksittaisia vastauksia:

"Vastaajien mielesta tulisi valttaa raskaita tiedotteita.

Poikkeava tiedotteen muoto voisi auttaa.

Logona, asiapapereissa mukana niin ettd aina "silmat" osuvat asiaan esimerkiksi
huoneentauluja olen ndhnyt eri organisaatioissa.

Aikaa pitda olla riittvasti asiasta pitda olla helposti saatavilla tietoa muun muassa
Intranetista, jossa voisi olla videoituna tietoiskuja ja luentoja kaikkien kaytettavaksi.
Kampanjaluonteisesti, kehittdmisasiakirja-paiva tai — puolikas, ylhaalta alaspain, jos-
sa asiakirja kaydaan huolellisesti lavitse.

Tulee kirjata, mita asiakirja tarkoittaa omassa oppilaitoksessani, omassa yksikossani
ja omassa toiminnassa.

Lopullinen jalkauttaminen liittamalla se osaksi hyvia ja miellyttavia kokemuksia tai
tehtavia.

Jotain Tyhya kytketty yhteen, mielekasta toimintaa, ei kaskytyksena. Nyt teidan pitaa

tehda - nyt on tehtava”.

4.3 Henkiloston tyokayttaytymisen vaikutus strategian toteuttamisessa

Seuraavassa selvitetd&n ihmisen kayttaytymisen ja toiminnan taustalla olevia tekijoi-
td. Tydasenne, motivaatio ja tyoyhteison ajattelu- ja toimintatapaa on kuvattu taulu-
koilla ja yhdella laadullisen kysymyksen analysoinnilla. Tydasenne kasitteena tarkoi-
tetaan kokemuksen kautta omaksuttua henkista valmiustilaa, jolla on ihmista ohjaava
vaikutus. lhmiset reagoivat esimerkiksi henkil6n tai tilanteeseen eri tavalla; positiivi-
sesti tai negatiivisesti. Asenteet ovat suhteellisen pysyvid, kayttaytymista vakiinnutta-
via, ohjaavia ja muuttuvat hitaasti. (Juuti 2006, 24). Useat kokevat tyoén mielekkaaksi,
jos he voivat vaikuttaa tydohonsa enemman, tehtavat ovat heidan suorituskykynsa
ylarajoilla, tydyhteisén henki ja luottamuksen ilmapiiri pystytdan yhdistamaan, tyéssa
toimitaan solidaarisesti, tyd kuormittaa kohtuullisesti, tydntekijaan luotetaan ja valvon-
taa on kohtuullisesti (Karkkainen 2005, 48—-49). Tekstissd on taulukon taysin samaa

mielté ja samaa mielté olevat vastaukset yhdistetty.
43.1 Kehittdmisasiakirjan tavoitteen vaikutus tyétoimintaan
Vastaajista 82 % kokee, etta toimintaa ohjaava vastuullisuus — arvo nakyy tydssaan

(keskiarvo 4,1) ja 73 % kokee olevansa tarke& osa tydyhteisoa (Ka 3,9). Kehittamis-

asiakirjan tavoitteen suuntaisesti toimii 67 % vastaajista ja heista 58 % kokee voivan-
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sa vaikuttaa kehittamisasiakirjan toiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseen. Arki-
tydsséa vastaajista 48 % tekee valintoja huomioiden kehittdmisasiakirjan tavoitteet ja
siséllon. Kehittdmisasiakirjan tavoite on muuttanut vastaajien toimintatapaa 34 %
arkitydssa. Toimintatavan muutoksesta on eri mielta 23 % vastaajista. (Taulukko 24,

seuraavalla sivulla).

Tybyhteis6n poissaolot vaikuttavat 61 % vastaajan ty6toimintaan. Tydyhteison jasen-
ten vaihtuminen vaikuttaa kehittamisasiakirjan toiminnallisten tulosten saavuttami-
seen tyOyhteisdssa 55 %:lla vastaajista. Kehittamisasiakirjan vaikutus tyotoimintaan

keskiarvo on 3,6.
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Taulukko 24. Kehittamisasiakirjan vaikutus tyotoimintaan vaittamien jakaumat (%) ja
keskiarvot ja keskihajonnat (n = 222)

Kehittamisasiakirjan
vaikutus ty6-
toimintaan

Taysin
samaa
mielta

Ei sa-
maa,

Samaa eika eri
mieltd mieltd mielta mieltd Yhteensa

Eri

Taysin
eri

PR S

Koen, etta toimintaa
ohjaava vastuullisuus-
arvo nakyy tydssani.
Koen olevani tarkea osa
tydyhteisoa.

Toimin kehittdmisasiakir-

jan tavoitteen suuntais-
esti.

Tybyhteisdssé poissaolot
vaikuttavat toimintaan.

Voin osaltani vaikuttaa
kehittamisasiakirjan toi-
minnallisten tulos-
tavoitteiden saavuttami-
seen.

Tyd6yhteison jasenien
vaihtuminen vaikuttaa
toimintaani.

Teen valintoja
arkitydssani huomioiden
kehittamisasiakirjan
tavoitteet ja sisallon.
Kehittamisasiakirjan
tavoite on muuttanut
toimintatapaani arkityos-
sa.

41

27

19

19

16

10

11

41

46

48

42

42

45

37

28

14

19

27

26

28

29

32

43

10

11

13

14

2 100

4 100

1 100

4 100

4 100

5 100

7 100

9 100

4,109

3910

3,808

3,6 1,0

3,610

3410

3311

3,110

Kehittamisasiakirjan vai-
kutus tyotoimintaan. *

3,6 0,9

Vaitteiden keskiarvo * Keskiarvo on luvuista 5= taysin samaa mieltd 4= samaa mielta
3= ei samaa eika eri mielta, 2= eri mielta ja 1= taysin eri mielta **

4.3.2 Kehittdamisasiakirjan tavoitteen vaikutus tydmotivaatioon

Motivaatio vaikuttaa kayttaytymiseemme, joko suoraan tai tiedostamatta. Motivaatio-

prosessissa ovat mukana ihmisen persoonallisuus, tunteisiin liittyvat tekijat, jarkipe-

raiset tekijat sek& ymparisto, jossa tydskennelldan (Liukkonen et al, 2006, 11). Moti-

voitunut kayttdytyminen on vapaaehtoista, yksilon oman tahdon alaista paamaaraan

sitoutunutta tarkoituksellista kayttaytymista. Motiivien (tarpeet, halut, vietit ja sisdiset

yllykkeet) yhteisvaikutuksesta syntyy motivoitunut tila tavoitella haluttua paamaaraa

(Juuti 2006,37). Vastaajien mielipide organisaation arvon yhtenevaisyydesta tukee

késitysta siita, etta motivaatio saattaa syntya ihmiselle tarkeiden arvostuksen kautta.
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Organisaation arvot ovat yhtenevat omien arvojen kanssa 76 % vastaajista (keskiar-
Vo 4).

Kehittdmisasiakirjan visio on saavutettavissa 74 % vastaajan mielesta. Tyon mielek-
kyys nousee esiin kysymyksessa "voin vaikuttaa omaa ty6téni koskeviin suunnitel-
miin”. Jopa 74 % vastaajista on samaa mielté edella mainitusta vaitteesta. Kehitta-

misasiakirjan tavoite suuntaa toimintaa 67 % vastaajan ty6ssa.

Esimiehen toiminta tukee vision tavoitteen toteuttamista 61 % vastaajan mielesta.
Kehityskeskustelujen merkitys on tarke& henkilokohtaisten tavoitteiden suuntaami-
sessa vision tavoitetilaan. Jopa 61 % vastaajista sopii esimiesten kanssa henkilokoh-
taiset tavoitteet kehittdmisasiakirjaan pohjautuen. Tydyhteisbn muutoksiin saa vai-
kuttaa 60 % vastaajista. Huomioitavaa on se, etté vastaajista 15 % ei saa mielestaan
vaikuttaa tydyhteisda koskeviin muutoksiin. Vastaajista 59 % kokee pystyvansa to-
teuttamaan kehittdmisasiakirjan tavoitteen ja vain 6 % on eri mielta asiasta. Kehitta-

misasiakirjan vaikutus tydmotivaatioon keskiarvo on 3,8. Taulukko 25.
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Taulukko 25. Kehittdmisasiakirjan tyémotivaatioon liittyvien vaittamien jakaumat (%)
seké keskiarvot ja keskihajonnat (n = 222)

Kehittamisasiakirjan ~ Taysin
vaikutus samaa
tydmotivaatioon mielta

Samaa
mielta

Ei samaa,
eika eri
mielta

Eri
mielta

Taysin
eri

mieltd Yhteensa *** s

Pohjois-Karjalan kou-
lutuskunta- 27
yhtyméan

arvo on yhteneva

omien arvojeni kans-

sa.

Kehittdmisasiakirjan

visio 25
on mielestani saavu-
tettavissa.

Voin vaikuttaa omaa
tyotani koskeviin 23
suunnitelmiin.

Koen kehittdmisasia

- kirjan tavoitteen,
"olemme ammatillisen
osaamisen mestareita

ja valtakunnallisilla 16
mittareilla mitattuna
kuulumme koulutuk-

sen jarjestgjien par-
haimmistoon” toimin-

taa suuntaavana teki-
j&né tydssani.

Esimies tukee
toiminnallaan vision 19
tavoitteen toteuttamis-

ta.

Sovin esimiehen

kanssa kehityskeskus-
telussa henkilokohtai- 25
set

tavoitteet kehittamis-
asiakirjaan pohjau-

tuen.

Saan vaikuttaa tyoyh-
teis6ani koskeviin 19
muutoksiin.

Koen, etta pystyn to-
teuttamaan kehitta- 13
misasiakirjan tavoit-

teen.

49

49

51

51

42

36

41

46

21

22

16

25

29

22

25

35

10

2 100

2 100

3 100

2 100

3 100

8 100

5 100

2 100

4,0

3,9

3,9

3,7

3,7

3,6

3,6

3,6

0,8

0,8

0,9

0,9

1,0

1,2

11

0,8

Kehittamisasiakirjan
vaikutus tydmotivaatioon

3,8

0,9

Vaitteiden keskiarvo **

Keskiarvo on luvuista 5= taysin samaa mieltd 4= samaa mieltd 3= ei samaa eika eri mielta,
2= eri mieltd ja 1= taysin eri mielta **



52

4.3.3 Organisaation ajattelu- ja toimintatapa

Asennoituminen tyotyytyvaisyyteen on henkilon subjektiivinen kokemus tydn sisal-
téon, muiden tydyhteison henkildiden suhtautuminen henkiléon, esimiehen johtamis-
tapa ja koko organisaation ilmapiiri. Tassa kysymyssarjassa on keskitytty organisaa-
tion ilmapiiriin ja esimiehen johtamistapaan. Seuraavassa taulukossa (26) , sivulla 55,

on tekstissd taulukon taysin samaa mieltd ja samaa mielta vastaukset yhdistetty.

Tyoyhteison ilmapiiri vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen. Tydyhteisfossd on hyva tytsken-
nella 76% vastaajan mielestd. Kehittamisasiakirjan tavoitteista on keskusteltu 68 %
vastaajan tyoyhteisdssé. Tavoiteasetantaa kehittamisasiakirjan pohjalta on tehty
63 % vastaajien tydyhteisgja. Palautetta toiminnan onnistumisesta on saanut 62 %
vastaajista. Rohkaisua on saanut tyostaan 60 % vastaajista. Asioista keskustel-
laanavoimesti 55 % vastaajan tyOyhteistssd. Paatoksenteko on nopeaa 47 % vas-
taajan tyoyhteisdssa. Vastaajista vain 36 % on purkanut esimiehen kanssa kehitté-
mis-asiakirjan sisdllon kaytannon tasolle. Kehittdmisasiakirjan vaikutus organisaa-

tionajattelu- ja toimintatavan keskiarvo on 3,5.
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Taulukko 26. Kehittamisasiakirjan vaikutus organisaation ajattelu - ja toimintatapaan
vaittamien jakaumat (%) seka keskiarvot ja keskihajonnat (n = 222).

Ei sa-
Organisaation Taysin maa, Taysin
ajattelu- jatoiminta- samaa Samaa eika eri Eri eri B
tapa mieltd mieltd mielta mieltd mieltd Yhteensa *** s
Tybyhteistsséa on
hyva tyoskennella. 30 46 17 6 1 100 4,0 0,9
Tyobyhteistssani
on keskusteltu kehit- 22 46 14 14 4 100
tamisasiakirjan ta-
voitteista.

37 11
Tybyhteistsséni ase-
tetaan tavoit- 16 47 27 7 3 100 3,7 0,9
teita kehittamisasia-
kirjan pohjalta.
Olen saanut esimie-
heltani palautetta 24 38 17 14 7 100 36 1,2
toimintani onnistumi-
sesta.

Minua rohkaistaan

tydssani. 22 38 23 9 8 100 3,6 1,2
Tybyhteistssa ke-

skustellaan avo- 16 39 26 16 3 100 35 1,1
imesti.

Tybyhteistssani

paatdksenteko 9 38 30 20 3 100 3,3 1,0
on nopeaa.

Olen "purkanut" esi-

miehen kanssa kehit- 10 26 24 26 14 100 29 1,2
tamisasiakirjan sisal-

I6n kaytadnnon tasol-

le.

Kehittdmisasiakirjan

vaikutus organisaati- 35 11
on ajattelu- ja toimin-

tatapaan *.

Keskiarvo on luvuista 5= taysin samaa mieltd 4= samaa mielta 3= ei samaa eika eri
mielta, 2= eri mielta ja 1= taysin eri mieltd **

4.3.4 Vastuullisuus —arvon ndkyminen tydssa

Kehittdmisasiakirjassa vv. 2008-2012 on Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyméa
maaritellyt toimintaa ohjaavaksi arvoksi vastuullisuuden. Kysymyksessa 13 i kysyttiin
miten vastuullisuus arvo nakyy tydssasi. Vastaajat pystyivat vastaamaan laadulliseen
kysymykseen kertomalla miten asia hanen tydssaan nakyy. Numeroin vastaukset

vastaajanumerolla. Pohdin mité asioita nousee esiin lukemalla vastauksia. Aineisto
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on laaja, joten kopioin vastaukset numerokohtiin ja etsin teoriaa, jonka pohjalta voisin

taulukoida aineiston.

Tutkijana kasitan vastuullisuuden tydssa kuuluvan alaistaitoihin, jota on tutkittu Suo-
messa jonkun verran. Vastuullisuus on strateginen tekija, jolla pyritdadn saavuttamaan

etua muihin saman alan toimijoihin nahden.

Vastuullisuutta voi kuvata oma-aloitteellisuudella ty6ssa, yhteistyotaidoilla, sitoutumi-
sella tyéhon ja tydyhteisdon. Esimiehilla vastuullisuuteen kuuluvat lisaksi: miten esi-
mies tukee, kannusta ja motivoi tyontekijoitd saavuttamaan tavoitteensa ja miten
esimies luo myonteista, toimivaa ja aikaansaavaa tydyhteiséa. (Lapin yliopisto, 2010.

Tampereen yliopisto 2010).

Jokainen vastaaja on kokenut vastuullisuuden omalla tavallaan ja yhteisen nimittajan
[6ytaminen on hankalaa. Vastuu itsestd, tyotovereista ja tyon tavoitteiden saavuttami-
sesta on alaistaitoja parhaimmillaan. Henkiléstd toimii tunnollisesti, reilusti, ottavat
toiset huomioon, he ovat organisaatiouskollisia ja kehittavat itsedan. Mielipiteissa

korostui opetushenkiléston vastaukset
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5 POHDINTA

Tutkimuksen lahtékohtana ollut oletus siitd, ettd opetus- ja koulutushenkildston ja
muun henkiléston tietamys kehittamisasiakirjasta ja sen siséllosta oli heikohkoa, on
tdssa tutkimuksessa tutkittu viestinndn ja organisaatiokayttaytymisen viitekehyksen
perusteella. Tutkimuksessa tutkittiin sitd miten kehittdmisasiakirjan viestinta on tuke-
nut strategian viemista kaytannoén toimintaan ja miten viestintda on edistanyt asiaa ja

miten henkildston tyokayttaytyminen tukee strategian toteutumista.

Vastaajia oli eri taustatietoryhmistéa niin, etta verrattuna kohdeorganisaation henkilos-
toon tuloksia voidaan pitaa suuntaa antavina. Ensin tehdyssa esitutkimuksessa saa-
tiin tietoa esimiesten mielipiteista kehittAmisasiakirjan tavoitetilan toteuttamisesta.
Esimiehet eivat arvioineet omaa rooliaan kehittdmisasiakirjan tavoitetilan toteutumi-
sessa. Henkiloston rooli koettiin merkitykselliseksi ja todettiin, etta henkildsto tietda
ainakin paéapiirteittdin kehittdmisasiakirjan sisallén ja ymmartdd myos jollain lailla ta-

voitteen sen pohjalta.

Tuloksissa korostuvat yli 51-vuotiaiden, opetus- ja koulutushenkiloston, tyésuhteel-
taan toistaiseksi voimassa olevan, 6-15 vuotta tbissé olleiden ja Joensuussa tyosken-

televien kokemukset.

Tutkija on suhtautunut avoimesti tutkimukseen. Tulosten luotettavuutta on arvioitu
koko tutkimusprosessin ajan. Tulosten uskottavuus, siirrettavyys, varmuus ja vahvis-
tuvuus ovat tutkijan havainnoin perusteella luotettavuutta (Eskola ja Suoranta 2005,
211). Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) ovat todenneet, etta reliabiliteetti
suomennetaan sanoilla luotettavuus, kayttdvarmuus ja toimintavarmuus. Tutkimuk-
sen patevyys (validius) todetaan siitd, onko mittari tai tutkimusmenetelma mitannut

sita mita on tarkoituskin.

Viestinnan vaikutus strategian viemisessa kaytanndon toiminnaksi

Organisaation viestintd on auttanut kehittamisasiakirjan (lite 1) sisallon tunnetuksi
tekemista heikonlaisesti. Kaikista vastaajista alle puolet tunsi hyvin kehittdmisasiakir-
jan. Opetus- ja koulutushenkildst6a on eniten organisaation henkildstésta ja heidén

tietamys kehittdmisasiakirjasta on heikkoa. Esimiesten tietdmys on hyva.
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Viestinnan tehtavaa ei voi vahatella. Esimiesten vastuu viestinnasta on suuri. Tybyh-
teison tyokulttuuri ja ilmapiiri tukee ja edistaa viestin perillemenoa. Kehittdmisasiakir-
jaan sisaltyy tavoitetila, jota viestitdan erilaisissa tilanteissa. Henkildston oma mielipi-
de kehittdmisasiakirjan viestintaan tyoyhteiséssad on myonteistd, koska useassa tyo-
yhteis6ssé on suunnitelma vision eli tavoitetilan saavuttamiseksi, asiat esitetdaan
my0s osana suurempaa kokonaisuutta ja vision merkitysta on pohdittu tydyhteisdssa.
Lahes jokainen vastaajista tietdd mita kuntayhtyman visio tarkoittaa, se saa riittavasti
tietoa esimieheltd ja tietdd miten tydyhteisdssa kehittamisasiakirja sisaltéa toteute-

taan kaytadnnossa.

Organisaatiossa kaytetaan eri viestintdkanavia viestintaan. Suullisista kanavista l&ahin
esimies oli téarkein, tydyhteisojen sisédiset kokoukset ja palaverit seuraavaksi tarkein ja
tyotoverit kolmanneksi tarkein viestintdkanava. Tutkimuksessa korostui 1&himmaéan
esimiehen rooli. S&hkdisissa viestintdkanavissa koettiin tarkeimmaksi sdhkdposti ja

kirjallisissa viestintdkanavissa hallinnolliset ohjeet.

Vastaajat kokevat saavansa tietoa kehittdmisasiakirjasta eri henkildiden kanssa
epamuodollisissa ja muodollisissa tilanteissa. Vastuu kehittamisasiakirjan viestinnas-
td on vastaajien mielesta Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymén johtajilla ja johto-
ryhmalla, lahimmilla esimiehilla ja koko henkilostélla. Viestinnan sisélloltéa vaaditaan
selkedkielisyyttd, konkretiaa; miten asia liittyy omaan tyéhodn, kaytannonlaheisia so-
vellutuksia, asioiden aukiokirjoittamista paloina, konkreettisten tavoitteiden ja toimin-
nan esittelya toteuttavalla tasolle ymmarrettavasti ja riittavan usein. Esimiehen toivo-

taan tiedottavan alaisilleen kehittdmisasiakirjasta ja pitavan yhteisia purkupalavereita.

Viestintailmapiiri vaikuttaa viestin perillemenoon ja omaksumiseen. Ilmapiiri koettiin
erittdin myonteiseksi asian viestimiseen. Tydyhteisdssa tydtovereiden kanssa voi-
daan asioista keskustella, omia mielipiteita voi ilmaista tydyhteisdssa ja kehittdmis-

asiakirjaan liittyen voi keskustella esimiehensa kanssa.

Henkildston tyokayttaytymisen vaikutus strategian toteutumisessa

Kehittdmisasiakirjassa mainittu toimintaa ohjaava arvo — vastuullisuus nakyy suurim-
malla osalla vastaajien tydssa. He kokevat olevansa tarked osa tytyhteisoa ja lahes
kolmenneljannesta vastaajista toimii mielestdaan kehittdmisasiakirjan tavoitteen suun-

taisesti. Kehittamisasiakirjan vaikutus tydtoimintaan on kohtalainen.
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Suurimmalla osalla vastaajista Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyméan arvo on yhte-
neva omien arvojen kanssa. Kehittdmisasiakirjan visio on vastaajien mielesta saavu-
tettavissa ja he voivat vaikuttaa omaa tydtdan koskeviin suunnitelmiin. Kehittamis-
asiakirjan vaikutus tydmotivaatioon on kohtalainen. Tydyhteisdssa on hyva tydsken-
nella, kehittdmisasiakirjan tavoitteista on keskustelu tydyhteisdssa ja tavoitteita asete-
taan kehittdmisasiakirjan pohjalta. Kehittdmisasiakirjan vaikutus organisaation ajatte-

lu- ja toimintatapaan keskiarvo on kohtalaista huonompi.

Survey-tutkimuksessa keréttiin tietoja standardoidulla kyselylomakkeella. Kerattya
aineistoa on kuvailtu ja vertailtu. Menetelmina kaytettiin laadullista ja maarallista tut-
kimusta. Laadullinen osuus oli esitutkimuksessa ja laadullisia kysymyksia oli myods
nettikysymyslomakkeessa. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston lajittelu ja analy-
sointi vei aikaa. Tulkitsin joko aikaisemman teorian tai tutkimuksen tuloksissa nous-
seiden asioiden pohjalta tuloksia. Tulokset ovat yleisid, suuntaa antavia ja antavat
merkityksia tutkittavalle tutkimuskysymykselle. Tutkija analysoi omasta subjektiivises-
ta nakemyksestaan tuloksia. Maarallisessa tutkimuksessa analysointiin kaytin SPSS-

ohjelmaa. Tuloksien merkitsevyyttd on testattu Khin nelid testilla.

Kyselylomakkeen kysymykset oli aseteltu niin, ettd vastaaja pystyisi mieltdmaan ky-
symykset nimenomaan kehittdmisasiakirjan kautta. Ne vastaajat, jotka eivat tunteneet

kehittamisasiakirjaa, saivat kysymysten kautta tietoa asiakirjasta.

Tuloksia voi yleistdd koko tutkittavaan organisaatioon, koska vastaajat kuvasivat saa-
tujen tietojen mukaan prosenteissa koko organisaatiota (kts luku 3.2). Voiko tuloksia
verrata toiseen koulutuksen jarjestajadn? Tulokset ovat suuntaa antavia ja jokainen

koulutuksen jarjestgja on taustaltaan erilainen. Suuntaa antavina tuloksia voi kayttaa.

Tilaajalle koulutuksen jarjestajalle ja varsinkin esimiehille ja sité kautta koko henkilos-
télle on tasta tutkimuksesta hyotyd. Esimiesten rooli korostuu kehittamisasiakirjan
viestinndssa ja sen toimeenpanemisessa kohdeorganisaatiossa. Opetus- ja koulu-
tushenkildstdé on suurin henkiléstéryhma Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyméassa.
Heilla jokaisella on esimies, jonka tehtaviin kuuluu kehittdmisasiakirjan olemassaolon
merkityksen selvittaminen yhdessa henkiléston kanssa. Esimiehet, jotka ovat olleet
mukana asiakirjan suunnittelussa, voivat olla jo turhautuneita asian viestintaan. Hen-
kiloston ehdotuksia saatiin runsaasti ja he toivovat hyvien kaytanteiden esille nosta-
mista, valmiiden toimintaehdotusten ja kuntayhtyman johtajan infoa, strategian toteut-

tamista tukevaa viestintdd ja kehittdmisasiakirjan avausta ja purkamista kaytannon
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tavoitteiksi ja toimenpiteiksi yhdessa. Kehittdmisasiakirjassa mainitut eri prosessit ja
niiden selkeat toimintaohjeet ja kaytannon resurssit tulee huomioida. Kehityskeskus-
telu on hyva tilanne kehittdmisasiakirjan aukipurkamiseen henkilékohtaisesti. Henki-

|6stdn motivaatio ja asenne ovat kohdallaan.

Henkiloston ehdotukset kehittamisasiakirjan viestintdkanavista antavat tietoa siita,
miten asiasta kannattaa viestia. Esimiehen ja tydkaverin roolin korostuminen ja henki-
|6ston toive osallistua paatoksentekoon kehittamisasiakirjaa suunnitellessa ovat
konkreettisia tuloksia. Kunnallinen organisaatio on usein mielletty byrokraattiseksi.
Kehittdmisasiakirja on laadittu helpottamaan toimintaa ja oikeiden paatdsten tekemis-
ta tavoitetilan hengessd. Se tuo mahdollisuuksia jokaisen ty6hon. Viestintdmuotoa
voidaan aina hioa. Onko organisaatiossa kehittamisasiakirjan viestintdan kiinnitetty
huomiota? Kehittamisasiakirjaan sisaltyvdn muutossanan korostaminen saattaa an-
taa negatiivisen merkityksen tarkealle asialle (s. 11, 2.1.4.). Voiko asian ilmaista toi-
sin? Organisaation suuri koko (1049 henkil6d) ja eri paikkakunnilla sijaitseva henki-

I6st6 tuo omat mahdollisuudet ja rajoitteet viestinnan onnistumiselle.

Voidaan todeta, etta kehittamisasiakirjan viestintd on tukenut kohtalaisesti strategian
ja vision viemista kaytannon ohjaavaksi toiminnaksi. Viestinndn kehittamiseen voisi
kiinnittdd huomiota. Viestintasuunnitelma ja toimeenpanijat tulee maaritella ja vas-
tuuttaa. Asemaan liittyva viestintavastuu tulee ottaa esille rekrytoitaessa ja tyétoimin-

nan aikana. Luottamus esimieheen ja henkildstoon tukee alaistaitojen onnistumista.

Henkilosto ja sen osaaminen ovat avainasemassa toteuttaessa strategiaa. Henkil6s-
ton tietdmysta oman tydyhteison strategiasta, joka on johdettu organisaation strategi-
asta, tulee olla kirkkaana mielessa. Tietamysta omasta tydyhteison strategiasta tulee
tehd& niin helppoa ja houkuttelevaa, ettd jokainen tydyhteisén jdsen voi sen omak-
sua. Omakohtaisen strategian luominen organisaation strategian pohjalta tulisi kuulua

jokaisen henkilston jasenen tehtaviin.

Kehittdmisasiakirjan purkaminen on hyva tehd& aluksi hallitusti. Tutkimuksen alussa
tuli esille viestintdmallin mahdollinen suunnitteleminen tutkimustulosten perusteella.
Tulosten perusteella siihen on tarvetta. Yhteinen strateginen sanasto ja perusviesti

kehittamisasiakirjasta koko organisaatiossa eli samaa kieltd puhuminen on edellytys

asiakirjan sisaltamien asioiden omaksumiselle. Viestintaprosessi voi jatkua siita, etta

pohditaan henkiléston kanssa yhdessa, mika tydssa muuttuu tavoitetilan tavoittelemi
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sen myota. Henkiloston tulee miettia miten muuttaa tapaa tydskennelld, etta se paa-
see sovittuun tavoitteeseen sovitun ajan paasta. Nakodkulmina voivat olla esimerkiksi
organisaatiotaso, tydyhteisttaso ja henkilotaso. Henkiloston tulee n&hdéa itsensa
visiossa (sisdistad muutos oman tyéhon ja tydyhteisdon). Aberg, 2003. Tydyhteisén
yhteiset konkreettiset tavoitteet vision tavoittelemiseen tulee ajastaa. Arviointikriteerit
ja/tai mittarit tehdaan yhdessa. Johdon kasissa on voimavarojen suuntaaminen ja
kokonaisuuden ohjaaminen. Seuraava tutkimuksen kohde olisi hyva linkittaa kehit-
tamisasiakirjan viestintdmallin kehittdmiseen ja sen testaamiseen. Laajempi tutkimi-
sen arvoinen kohde voisi olla organisaation viestintastrategian tarpeellisuuden osoit-

taminen.

Strategian viestintaa ja toteuttamista on tutkittu paljon yrityksissa. Yksi viimeisimmista
tutkimuksista on Taloustukimus Oy:n julkaisema Strategian ostopolkututkimus ke-
vaalla 2010. Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli selvittda miten organisaatioiden johto
on menestynyt strategian laatimisessa ja sen lapiviennissa suomalaisen palkansaa-
jan nakokulmasta. Julkisen organisaation strategian viestintaa ja toteuttamista tulee
tutkia. Kuntataloudessa olevat kriittiset ajat tuovat strategian ja vision toteuttamisen

erittain haasteelliseksi.

Tutkimuksen tekeminen oli haastavaa. Aiheiden ja tutkittavan organisaation laajuu-
den huomioonottaminen eri vaiheissa tuli eteen monta kertaa. Aineiston kasittelyyn
varaamani aika ylittyi. Kyselyn taustakysymyksissé oli sellaisia kysymyksia, joita en
tarvinnut selvittdessa tutkimusongelmaa. P&aadyin kayttamaan henkildstérynmia tar-
ke&nd muuttujana. Survey-kysely oli aineistonkeruumenetelm&né hyva. Tutkimuksen
tulokset pystyin kytkemaan teoreettiseen viitekehykseen kvantitatiivisen tutkimuksen
osalta. Opinnaytetytn tekeminen opetti itsendiseen tydskentelytapaan ja luottamaan

omiin valintoihin.
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Tekstiosuus Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyma Ke hittdmisasiakirja 2008 - 2012

Toimintaymparist6
Tulevalla strategiakaudella tapahtuu Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman toimin-
taymparistdssa voimakas muutos. Suurten ikaluokkien elékkeelle siirtyminen avaa
runsaasti tyopaikkoja. Samaan aikaan nuorten ikaluokkien pienentyminen rajoittaa
kuntayhtyman mahdollisuuksia vastata osaavan tyévoiman kysyntaan. Oleellista on
sovittaa yhteen tyonantajien osaajatarpeet ja opiskelijoiden vapaa oikeus valita koulu-
tusala seka opiskelupaikkakunta. Aikuiskoulutuksen rooli korostuu kun vaestén osaa
mista kehitetddn vastaamaan nopeasti muuttuvia tydeldman tarpeita. Yhteiskunnan
vaatimukset koulutuksen tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta kasvavat.

Arvo Toimintaamme ohjaava arvo on vastuullisuus.

Missio Tehtdvamme on kehittda tydelama- ja yksilélahtoisesti ammatillista osaamista Poh-
jois-Karjalan hyvaksi.

Visio Olemme ammatillisen osaamisen kehittamisen mestareita.

Valtakunnallisilla mittareilla mitattuna kuulumme jatkuvasti koulutuksen jarjestajien
parhaimmistoon.

Rakennamme tulevaisuuttamme ja toimintaamme seuraav ille menestystekijdille:

- opetuksen, opiskelun ohjauksen, oppimistulosten ja tutkintojen jarjestdmisen kor-
kea laatu

- tasokkaat tydelamasuhteet kaikilla organisaatiotasoilla

- koulutuksen suuntaaminen ja toteuttaminen tydelaméan ja opiskelijan tarpeiden
mukaan

- koulutuksen saatavuuden turvaaminen

- henkiléston osaamisen ja tydhyvinvoinnin kehittdminen

- yhtyméarakenteen suunnitelmallinen hyddyntaminen ja sopeuttaminen toimintaym-
paristbn muutokseen

- tuloksellisuusmittariston hyddyntadminen toiminnan suunnittelussa, kehittdmisessa,
johtamisessa ja henkiloston palkitsemisessa

- talouden hallinta

- innovaatiotoiminnan kehittdminen

Strateginen perusvalinta

Toimintamme l&htokohtana on tuottaa lisdarvoa tydelamalle, opiskelijoille ja tutkin-
non suorittajille. Tydelamaan ja jatko-opintoihin ohjauksessa olemme valtakunnan
huipputasolla. Kuntayhtymén kaytettavissa olevat resurssit kohdennamme asiak-
kaidemme hyddyksi.

Vaikuttavuus

Lisaamalla tybelamayhteistytta parannamme opiskelijoiden tyollistymistd. Ammat-
tiosaamisen naytot ja tutkintotilaisuudet jarjestimme ensisijaisesti aidoissa ty6tilan-
teissa ja tydymparistoissa. Tutkinnon suorittaneiden ohjaamiseksi ty6elamaan ja jat-
ko-opintoihin luomme urapalvelukonseptin. Opettajien, kouluttajien ja esimiesten
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tueksi otamme kayttoon jarjestelmallisen ja kuvatun prosessin pedagogiselle kehitta-
miselle ja arvioinnille.

Prosessit
Koulutusalakohtaisella toiminnalla varmistamme koulutuksen laadun ja kuntayhtyma-
kokonaisuuden synergiaetujen hyddyntamisen. Hallinnon tehokkuutta parannamme
kehittamalla oppilaitoshallinnon ja yhteisten palvelujen tydnjakoa. Uusimme tukipal-
velujen tuottamistapoja kustannustehokkuuden parantamiseksi. Kiinteistokustannusten
pienentdmiseksi perustamme tilapalvelukeskuksen. Kehitdamme organisaatiorakennet-
tamme vastaamaan muuttuvan toimintaympariston haasteita. Pidamme kuntayhtyman
talouden kunnossa ja maksuvalmiuden hyvana. Kehitamme sisdaista valvontaa.

Asiakaspalvelu

Otamme kaytt6on uuden tybnantajapalautejarjestelmén. Tyénantajien tarpeiden perus-
teella parannamme asiakastyytyvaisyyttd. Opiskelijapalautteen mukaan kehitamme
toimintoja jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti. Huolehdimme opiskelija-
huollon resursoinnista. Tavoitteena on, ettéa erityisopiskelijoiden lapaisyaste on jokai-
sessa kuntayhtyman oppilaitoksessa yli 60 %. Lisddmme opiskelijoiden mahdollisuuk-
sia kansainvaliseen opiskelijavaihtoon. Osallistumme aktiivisesti ammattitaitokilpailui-
hin opintoaloilla, joilla on valtakunnallista kilpailutoimintaa. Naill& aloilla jokaisesta ope-
tussuunnitelmaperusteisesta viimeisen vuosiluokan opiskelijaryhmasté joku opiskelija
osallistuu kilpailuihin. Turvaamme koulutuksen saatavuuden yllapitamalla maakunnal-
lista oppilaitosverkkoa seka hyodyntaen tieto- ja viestintatekniikkaa ja perustamalla
verkko-opiston.

Henkildstdn osaaminen ja tyokyky

Kehitamme jarjestelmallisesti kuntayhtymaa tydnantajana henkildstomme tyotyytyvai-
syyden ja rekrytoinnin turvaamiseksi. Rakennamme kuntayhtymalle erillisen ohjel-
man ikaantyvien tyontekijdiden osaamisen hyddyntamiseen, hiljaisen tiedon siirtami-
seen ja tytssa jaksamisen parantamiseen. Henkiloston kehittamiseen kaytdmme vuo-
sittain 5 % henkiléstomenoista. Kartoitamme henkiléston koulutustarpeet ja laadimme
taydennyskoulutussuunnitelman. Luomme henkilostélle selkeitéd tyokiertoon kannusta-
via elementteja. Jokaisella vakituisella opettajalla ja kouluttajalla on oikeus ja velvolli-
suus kayda tytelamajaksolla strategiakauden aikana. Panostamme esimiesten johta-
mistaitoihin. Lisédmme henkildston tydstaan saamaa palautetta ja hoidamme sisdisen
tiedotuksen avoimesti.”
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Laajennetun johtoryhman kehittamiskokous Niittylahdessa 13.2.2008 ESITUTKIMUS
TAMA ESITUTKIMUS LIITTYY SYKSYLLA 2008 TEHTAVAAN POHJOIS-KARJALAN KOU-
LUTUSKUNTAYHTYMAN KEHITTAMIS-ASIAKIRJAN 2008-2012 JALKAUTTAMISEN TUT-
KIMUKSEEN.

Strategiaviestintaan liittyva tutkimus tehdaan yrittdjyyden ja liilketoimintaosaamisen koulutusohjelman ylem-
man korkeakoulututkinnon kehittamistyona Savonia ammattikorkeakouluun.

Vastaamalla alla oleviin kysymyksiin voit vaikuttaa strategiaviestinnan kehittamiseen omasta nakokulmastasi.

Palautathan vastauspaperin joko taman tilaisuuden aikana minulle tai Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman
toimistoon Armi Pullille 21.2.2008 mennessa.

I. Milla tavalla edellisesta kehittamisasiakirjasta ja sen sisallosta on sinulle tiedotettu?

2. Koetko onnistuneesi edellisen kehittamisasiakirjan sisallon tiedottamisessa/toteuttamisessa? (ympyroi
vastauksesi numero)
I. kylla koen 2. en koe

2.1. Miksi koet onnistuneesi?

2.2. Miksi et koe onnistuneesi?

3. Kenelta/mista sait tiedon nykyisesta kehittamisasiakirjasta vuosille 2008-2012?

4. Kaytatko kehittamisasiakirjaa (2008-2012) omassa tyossasi? (ympyroi vastauksesi numero)
I. kylla kaytan 2. en kayta

4.1.Jos kaytat, miksi kaytat?

4.2. Jos et kayta, miksi et kayta?

5. Yskotko pystyvasi hyodyntamaan/kayttamaan tassa kehittamistilaisuudesta oppimaasi tyoyhteisosi hyvaksi?
Miksi?

Mika on asemasi Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman organisaatiossa? (esim. rehtori, toimistopaallikko,
opettaja tai muu vastaava)

Kiitos vastauksistasi!

Eija-Hannele Tanskanen, puh. 040 4134 748  Halutessasi jatka vastausta paperin takapuolelle!
Vastaustilalta lyhennetty versio
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KYSELY POHJOIS-KARJALAN KOULUTUSKUNTAYHTYMAN KEHITTAMISASIAKIRJAN VAIKUTUKSESTA

ORGANISAATIOON Joulukuu 2008

Kyselyn avulla selvitetdaan henkilostén mielipiteitéd ja ajatuksia kehittdmisasiakirjan viestinnan mahdollisuuk-
sista organisaatiossa ja kehittamisasiakirjan vaikutuksesta yksilén toimintaan organisaatiossa. Kysely on hen-
kilokohtainen ja luottamuksellinen. Tulokset ovat ainoastaan tutkija Eija-Hannele Tanskasen kaytéssa (puh.
045 129 3205).

VASTAAJAN TAUSTATIEDOT
1. VASTAAJAN IKA:
21-30 v

e

i 31-40v

O 41-50 v

i 51-60 v

0 yli 60 v

2. VASTAAJAN HENKILOSTORYHMA. Valitse vain yksi ryhma:

0 Pkky:n johtoryhma

0 Muu esimiesasemassa oleva (ei Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymén johtoryhm&én kuuluva)
0 Opetushenkiléstd

0 Kouluttajat (Aikuisopisto)

0 Tukipalveluhenkildsto

e
3.

Projektihenkil6sto

VASTAAJAN TYOSUHTEEN MUOTO:

0 Toistaiseksi voimassa oleva
0 Maaraaikainen

4. VASTAAJAN TYOSUHTEEN KESTO POHJOIS-KARJALAN KOULTUSKUNTAYHTYMASSA:
0 alle vuoden

1-5 vuotta

6-10 vuotta

16-20 vuotta

e
e
O 11-15 vuotta
e
0 yli 20 vuotta
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Seuraava kysymys on tarkoitettu opettajille ja kouluttajille.
5. MILLA KOULUTUSALALLA TYOSKENTELET? Valitse omasta mielestasi vain yksi ja tarkein koulutusala
jolla tydskentelet

[~ Yhteiset aineet

Humanistinen ja kasvatusala
Kulttuuriala

Liiketalous ja tietotekniikka
Tekniikka ja liikenne
Luonnonvara- ja ymparistoala

Sosiaali-, terveys- ja liikunta-ala

[ O N R R B B

Matkailu-, ravitsemis- ja talousala

Muu, mika koulutusala?

6. MILLA PAIKKAKUNNALLA/PAIKKAKUNNILLA TYOSKENTELET?

7.MITEN HYVIN MIELESTASI TUNNET KEHITTAMISASIAKIRJAN SISALLON? VALITSE YKSI VAIHTOEH-
TO.
En
hyvin,
Erittain enka Jonkin
hyvin  Hyvin huonosti verran Huonosti
a) Tunnen kehit- 0 o 0 0
tamisasiakirjan
sisallon.
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VIESTINTAAN LIITTYVAT KYSYMYKSET

8. MITA MIELTA OLET SEURAAVISTA KEHITTAMISASIAKIRJAN VIESTINTAAN LITTYVISTA VAITTEIS-
TA?
Ei
Taysin samaa, Taysin
samaa Samaa eika eri Eri eri
mieltd mieltd mieltd mieltd mielta

a) TyoyhteisGssani asiat esitetaan 7 0 0 0 0
myds osana suurempaa kokonai-
suutta

b) Tydyhteisén muutoksista viesti- [
taan ajallaan.

c) Tiedan, mita kuntayhtyman visio 7
tarkoittaa.

d) Tyoyhteis6ssa on suunnitelma 7
vision saavuttamiseksi.

e) Tyoyhteis6ssani puhutaan "sa- [
maa kieltd" visiosta.

f) Visiosta puhutaan eri yhteyksissa [
tydyhteisdssani.

g) Visio on jaoteltu osatavoitteisiin - [
tydyhteisdssani.

h) Olemme pohtineet vision merki- [
tysta tydyhteiséssa.

i) Olen esimieheni kanssa keskus- [
tellut visiosta

kehityskeskusteluissa.

O O oono0o0onamnno
O O oono0o0onamnno
O O oono0o0onamnno
O O oono0o0onamnno
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9. MITEN TARKEITA SEURAAVAT VIESTINTAKANAVAT OVAT KEHITTAMISASIAKIRJAN VIESTINNAS-
SA?
Ei Ei
Erittdin Melko kovin lainkaan

tarkea tarkead Neturaali tarkea tarkea

a) tyotoverit i G . C
b) lahin esimies 0 L (2

C)tybyhteison sisdiset [

n
n
n
n

kokoukset ja palaverit

d) tietoiskut 0 L (2
e) asiantuntijat C ¢ C C
f) luottamushenkilét [ i i i e
g) yhteistyGelimet S S C B
h) sahképosti 0 C C E
i) raportit 0 [ i C C
jilmoitustaulutiedotteet [= 7 [ o
k) kokouspoytakirjatjia 7 [T [ C &
muistiot

) hallinnolliset ohjeet 7 [T [T C ¢
m) aloitetoiminta 0 L (2
n) Internet i C ¢ C C
0) Intranet . S E B
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10. MITA MIELTA OLET TYOYHTEISOSI VIESTINTAILMAPIIRISTA KEHITTAMISASIAKIRJAN VIESTIN-
TAAN LIITTYEN?
Ei
Taysin samaa, Taysin
samaa Samaa eika eri Eri  eri

mieltd mieltd mieltd mielta mielta

a) Voin keskustella tyohoni 3 i i i i
vaikuttavista

muutoksista esimiehen kans-
sa kehittamisasiakirjaan liitty-
en.

b) Voin keskustella tydhon i i i i i
liittyvista asioista tyotoverei-

den kanssa.

c) Voin ilmaista omia mielipi- 7 i i i i
teitd tydyhteistssani.

d) Saan tietoa tarpeeksi 0 0 0 0 0
ajoissa ajankohtaisista ja

tulevista asioista.

e) Olen saanut riittavasti tie-
toa kehittdamisasiakirjan ta-

n
n
n
n
n

voitteista

f) Tietoa on riittavasti saata- 3 0 - C B
villa.

g) Tieto on selkeda. 0 - - E B
h) Viestintd on johdonmu- 1 3 L E
kaista.

i) Viestinta on paik- i i e £ b
kansapitavaa.

j) Viestintda arvioidaan tydy- 1 [ C C &
hteisdssani.

11) MINULLA OLI MAHDOLLISUUS OSALLISTUA ILKKA PIRSKASEN PITAMAAN KEHITTAMISASIAKIR-
JAN TIEDOTUSTILAISUUTEEN KEVAALLA 2008.

[T Kyla
[ Ei

12) EDELLA MAINITTU TIEDOTUSTILAISUUS AUTTOI SELVENTAMAAN KEHITTAMISASIAKIRJAN SI-
SALTOA.

[T Kyla
[ Ei

[z En osallistunut tiedotustilaisuuteen
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ORGANISAATIOKAYTTAYTYMISEEN LITTYVAT KYSYMYKSET

13. MITA MIELTA OLET SEURAAVISTA VAITTEISTA KEHITTAMISASIAKIRIJAN VAIKUTTAVUUDESTA
TOIMINTAASI?
Ei
Taysin samaa, Taysin
samaa Samaa eika eri Eri eri
mielta mieltd mieltd mielta mielta

a) Kehittamisasiakirjan tavoite on muuttanut toimintata- 3 i i i i
paani arkity0ssa.

b) Voin osaltani vaikuttaa kehittamisasiakirjan toiminnal- 0 0 0 0
listen tulostavoitteiden saavuttamiseen.

c) Teen valintoja arkityéssani huomioiden kehittamis- 0 0 0 0 0
asiakirjan tavoitteet ja sisallon.

d) Koen olevani tarkea osa tydyhteisoa. i i i i i
e) Toimin kehittamisasiakirjan tavoitteen suuntaisesti. 0 0 0 0 0
f) Tydyhteison jasenien vaihtuminen vaikuttaa toimintaa- [ i i i i
ni.

g) Tyoyhteisdssa poissaolot vaikuttavat toimintaan. 0 0 0 0 0
h) Koen, etta toimintaa ohjaava VASTUULLISUUS-arvo [ i i i i

nakyy tydssani.
i) Miten toimintaa ohjaava arvo VASTUULLISUUS nakyy tydssasi?

14. MITA MIELTA OLET SEURAAVISTA KEHITTAMISASIAKIRJAN TYOMOTIVAATIOON LITTYVISTA
VAITTEISTA?
Ei
Taysin samaa, Taysin
samaa Samaa eika eri Eri eri
mieltd mieltd mieltd mielta mielta

a) Sovin esimiehen kanssa kehityskeskustelussa henkilokohtaiset ta- [ i i i i
voitteet

kehittdmisasiakirjaan perustuen.

b) Koen kehittamisasiakirjan tavoitteen, "olemme ammatillisen osaami- [
sen mestareita ja valtakunnallisilla mittareilla mitattuna kuulumme kou-
lutuksen jarjestajien parhaimmistoon

toimintaa suuntaavana tekijana tyéssani.

c) Koen, etta pystyn toteuttamaan kehittdmisasiakirjan tavoitteen.

n
n
n
n

d) Saan vaikuttaa tydyhteisdani koskeviin muutoksiin.
e) Esimies tukee toiminnallaan vision tavoitteen toteuttamista.
f) Voin vaikuttaa omaa ty6tani koskeviin suunnitelmiin.

g) Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyméan arvo on yhteneva omien
arvojeni kanssa.

h) Kehittdmisasiakirjan visio on mielestani saavutettavissa.

O Oonoonon
O Oonoonon
O Oonoonon
O Oonoonon
O Oonoonon
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15. MITA MIELTA OLET SEURAAVISTA VAITTEISTA KEHITTAMISASIAKIRIAN
VAIKUTUKSESTA ORGANISAATION AJATTELU- JA TOIMINTATAPAAN?
Ei
Taysin samaa, Taysin
samaa Samaa eika eri Eri eri
mieltd mieltd mieltd mieltd mielta

C C C

a) Tyoyhteisdssani asetetaan tavoitteita kehit-
tdmisasiakirjan pohjalta.

b) Tydyhteistssani on keskusteltu kehittamis-
asiakirjan tavoitteista.

c) Tydyhteiséssani paatdksenteko on nopeaa.
d) Tyoyhteis6sséa keskustellaan avoimesti.
e) Tyoyhteisdssa on hyva tydskennella.

f) Olen "purkanut" esimieheni kanssa kehitta-
misasiakirjan sisallon kaytannon tasolle.

g) Olen saanut esimieheltani palautetta toimin-
tani onnistumisesta

h) Minua rohkaistaan tyéssani.

O 0 oonono non
O 0O oonoono o
O 0O oonoono o
O 0O oonoono o
O 0O oonoono o

16. KIRJOITA MIELIPITEESI ALLA OLEVIIN KYSYMYKSIIN.

a) Mista sait tiedon kehittamisasiakirjasta?

b) Kenella on vastuu kehittdmisasiakirjan tiedottamisesta?

c) Miten kehittdmisasiakirjan sisallosta tulisi kertoa, etta se ohjaisi toimintaa?
d) Miten kehittamisasiakirjan viestinta tulisi hoitaa, etta se tulisi tutuksi?

KIITOS MIELIPITEISTASI!



Liite 4
Tervehdys !

Ohessa linkki ja salasana kyselyyn, johon toivon Sinun vastaavan 5.12.mennessé. Kyselyn avulla
selvitetddn miten viestinta kuntayhtyman kehittamisasiakirjan osalta on onnistunut ja ohjaako kehit-
tamisasiakirja arkityttd. Kysely tehdaan ylemméan ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetydona
Savonia ammattikorkeakouluun. Tutkimus on luottamuksellinen ja yksittaiset vastaukset tulevat
vain tutkija Eija-Hannele Tanskasen tietoon, joka antaa tarvittaessa myos lisatietoja asiasta ( puh.
045 1293205 ). Vastaamalla kyselyyn voit vaikuttaa tyoyhteisdsi kehittdmiseen ja samalla auttaa
Eija-Hannelea opinnaytetytssaan.

Linkki: http://vs.savonia-amk.fi/kyselyt.asp

Kyselyn tunnus on 1325 ja salasana pkky 2008

Terveisin llkka Pirskanen



TAULUKKO 1. Vastaajien ja kohderoganisaaation tietojen vertailu

Vastaajat Vastan- % vastan- Vertailu- % vertailu-
neita neista tiedot tiedoista
Ikaryhmat
21-40v 51 23 99 10
41-50 v 73 33 404 42
51-yli 60 v 97 44 467 48
Yhteensa 221 100 970 100
Henkilostéryhmat
Opetushenkilosto 114 51 650 62
Penkiosto n 2 20 A
Esimiehet 37 17 79 7
Yhteensa 222 100 1049 100
TyOsuhteen muoto
Toistaiseksi voimassa 184 83 776 74
Maéaraaikainen 37 17 273 26
Yhteensa 221 100 1049 100
TyOsséaoloaika
alle5v 58 26
6-15v 86 39
yli15v 78 35
Yhteensa 222 100
Koulutusalat (opetta-
jat/koulut.)
Tekniikka ja liikenne 35 31 193 32
Yhteiset aineet 17 15 58 10
Liiketalous ja tietotekniikka 16 14 64 11
asl(;siaaali-, terveys- ja liikunta- 16 14 91 15
:\(/)IS;I;?QU,- ravitsemis- ja ta- 12 11 56 9
Luonnonvara- ja ympéaristdala 9 8 66 11
Kulttuuriala 5 4 42 7
Humanistinen ja kasvatusala 4 3 30 5
Yhteensa 114 100 650 100
Vastaajien tyoskentelypaik-
kakunnat
Joensuu 110 50 505 48
Muut paikkakunnat* 98 44 544 52
Ei paikkakuntaa 14 6
Yhteensa 222 100 1049 100

*Qutokumpu, Pyhaselka,Valtimo, Nurmes, Lieksa, llomantsi, Kitee ja kaikki toimipisteet
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TAULUKKO 11. Ty6yhteis6ssa on suunnitelma vision saavuttamiseksi
% henkilostbryhmittain

Tybyhteistssa Henkiléstoryhmat

on Opetus- ja

suunnitelma  vi- koulutus- Muu hen-

sion Esimiehet  henkildstd kilosto Yhteensa
saavuttamiseksi (n=37) (n=114) (n=71) (n=222)
Taysin samaa

mielta 22 15 8 14
Samaa mieltd 65 46 45 49
Ei samaa, 8 27 39 28
eika eri mielta

Eri mielta 3 10 6 7
Taysin eri mieltéa 3 3 1 2
Yhteensa 100 100 100 100

TAULUKKO 12. Tydyhteisosséani puhutaan "samaa kieltd” visiosta %
henkildstoryhmittain

Henkilostoryhmat

Tydyhteisdssani Opetus- ja
puhutaan "samaa koulutus-  Muu hen-
kielta" visiosta Esimiehet henkilost6 kilosto  Yhteensa

(n=37)  (n=114) (n=71) n=222)

Taysin samaa
mielta 3 5 1 4
Samaa mielta

51 30 32 34
Ei samaa, eika
eri mielta 32 37 39 37
Eri mielta 8 21 23 19
Taysin eri mieltd 5 7 4 6

Yhteensa 100 100 100 100
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TAULUKKO 13. Visiosta puhutaan eri yhteyksissa tyoyhteisossani
% henkilostbryhmittain

Henkilostoryhmat

Visiosta  puhu

i Opetus- ja
taan eri yhteyk-
Sissi ty)gyh%:ei- koulutus-  Muu hen- _Yht-
Esimiehet henkilosto kilosto eensa

sdssani. (n=37) (n:114) (n:71) (n=222)

Taysin samaa
mielta 11 4 4 5
Samaa mielta

51 31 37 36
Ei samaa, eika
eri mielta 27 27 32 29
Eri
mielta 8 30 23 24
Taysin eri mielta

3 8 4 6

Yhteensa 100 100 100 100

TAULUKKO 14. Visio on jaotelu osatavoitteisiin tydyhteisossa %
henkildstoryhmittain

Henkildstoryhmat

Visio on jaoteltu Opetus- ja
osatavoitteisiin koulutus- Muu hen-
tydyhteisdssani.  Esimiehet henkilosto kilosto Yhteensa

(n=37)  (n=114) (n=71) (n=222)

Taysin samaa
mielta 11 4 1 5
Samaa mielta

41 26 20 27
Ei samaa, eika
eri mielta 35 32 54 40
Eri mielta
11 31 18 23
Taysin eri mielta
3 6 7 6

Yhteensa 100 100 100 100
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TAULUKKO 15. Olemme pohtineet vision merkitysta tydyhteisdssa %
henkildstoryhmittain

Henkildstoryhmat

Olemme pohtineet Opetus- ja
vision merkitysta koulutus- Muu hen-
tydyhteisdssa Esimiehet henkildstd kilosto Yhteensa

(n=37) (n=114) (n=71) (n=222)

Taysin samaa
mielta 27 8 8 11
Samaa mielta

51 38 39 41

Ei samaa, eika
eri mielta 11 24 18 20
Eri mielta

8 19 24 19
Taysin eri mielta

3 11 10 9
Yhteensa 100 100 100 100

TAULUKKO 16. Visiosta on keskustelu esimiehen kanssa %
henkildstoryhmittain

Olen esimie- Henkiléstoryhmat

heni  kanssa

keskustellut Opetus- ja

visiosta kehi- koulutus- Muu hen-

tys- Esimiehet henkilosto kilosto  Yhteensa

keskustelussa.  (n=37) (n=114) (n=71)  (n=222)
Taysin samaa
mielta 46 12 13 18
Samaa mielta

41 27 20 27
Ei samaa,
eika eri mielta 5 16 25 17
Eri
mielta 8 26 31 25
Taysin eri
mielta 0 18 11 13

100 100 100 100




TAULUKKO17. Saan ty6honi liittyva tietoa vision toteuttamiseksi %

henkildstoryhmittain

Henkilostdryhmat

Saan tydhoni liittyva Opetus- ja
tietoa vision koulutus- Muu hen-
toteuttamiseksi Esimiehet henkilostd ~ kilostd Yhteensa

(n=37) (n=114) (n=71) (n=222)
Taysin samaa
mielta 32 4 6 9
Samaa mielta

35 31 23 29

Ei samaa,
eika eri mielta 24 25 42 30
Eri
mielta 5 30 23 23
Taysin eri
mielta 3 11 7 9
Yhteensa 100 100 100 100

TAULUKKO 22. Mahdollisuus osallistua
llkka Pirskasen pitdmé&éan kehittAmisasia-
kirjan tiedotustilaisuuteen kevaalla 2008

Vastanneita % vastanneista

Kylla 116 52
Ei 106 48
Yhteensa 222 100

TAULUKKO 23. llkka Pirskasen pitama
tiedotustilaisuus auttoi selventamaan
kehittamisasiakirjan sisaltoa.

Vastanneita % vastanneista
Kylla 95 43
Ei 21 9
Egallistunut 106 48
Yhteensa 222 100
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