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Taman kehittdmishankkeen tavoitteena oli mallintaa tydelaman laatua mittaavan hen-
kildstokyselyn kayttdé Lahden Tyon Paikka Oy:n tarpeisiin. Kehittdmishankkeen tarkoi-
tuksena oli osallistaa henkildsto tydelaman laadun kehittdmiseen ja siten edistaa hen-
kiloston hyvinvointia seka kehittda organisaation palveluiden vaikuttavuutta ja toimin-
nan tuottavuutta.

Kehittamishankkeen tietoperustan keskeinen kasite on tydeldaman laatu ja sen mittaa-
minen seka yhteistoiminnallinen kehittdminen. Kehittamishanke oli lahestymistaval-
taan konstruktiivinen. Sen tavoite, henkildstokyselyn kayton mallintaminen, vastasi
tyypillistd konstruktiivisen tutkimuksen tutkimustehtavaa. Kehittdmishanke eteni kon-
struktiivisen tutkimuksen vaiheita mukaillen: ensin tunnistettiin kdytannén ongelma ja
perehdyttiin aihealueeseen, sen jalkeen innovoinnin avulla kehitettiin ratkaisumalli ja
osoitettiin sen toimivuus. Lopuksi analysoitiin tuloksia ja arvioitiin niiden sovelletta-
vuutta.

Kehittdmishankkeen tuloksena syntyi Lahden Tydn Paikka Oy:n henkildstokyselyn to-
teutuksen toimintamalli, joka kytkeytyy organisaation talousarvioprosessiin. Toiminta-
mallissa on kolme kriittista vaihetta: 1) kyselyn toteutus ja tulosten analysointi, 2) ke-
hittdmistoimien innovointi ja 3) kehittdmissuunnitelmien laadinta ja viestinta niiden to-
teutuksen etenemisesta. Henkildstdkyselyn onnistuneen toteutusmallin kriittisia me-
nestystekijoitd on henkiléston riittdva perehdytys kyselyn taustaan ja teknisiin vas-
tausohjeisiin, organisaation strategian huomiointi kehittdmisteeman valinnassa, joh-
don ja henkildston sitoutuminen valittuun kehittdmisteemaan, osallistavien menetel-
mien kaytto kehittdmistoimien innovoinnissa, kehittdmissuunnitelmien kytkeminen oi-
kealle organisaatiotasolle ja systemaattinen viestinta laadituista kehittdmissuunnitel-
mista ja niiden pohjalta toteutetuista toimenpiteista koko henkildstolle.

Taman kehittamishankkeen jatkokehittamishanke voisi olla laaditun henkildstokyselyn
kaytén mallinnuksen kaytannon toimivuuden arviointi. Jatkossa voisi myods selvittaa,
onko mallinnetulla henkildstokyselyn kaytolla vaikutusta tyéelaman laatua mittaavaan
indeksiin ja millaisia vaikutuksia indeksin nousemisella olisi organisaation taloudelli-
seen tulokseen tai palveluiden vaikuttavuuteen.
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Tybelaman laatu, tydelaman laadun mittaaminen, tydelaman laadun yhteistoiminnallinen kehit-
tdminen
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Abstract

The aim of this development project was, to model the use of a personnel survey to
measure the quality of working life for the needs of Lahti Tyon Paikka Oy. The pur-
pose of the development project was to involve the personnel in the development of
the quality of working life and thus to promote the well-being of the personnel and to
improve the efficiency of the organization's services and productivity.

The core concept of the knowledge base of the development project is the quality of
working life and its measurement and cooperative development. The development
projects approach was constructive. Its aim, modeling the use of the personnel sur-
vey, was in line with the typical research task of constructive research. The develop-
ment project proceeded in accordance with the stages of constructive research: first
the practical problem was identified, and the topic was studied, then the solution was
developed with the help of innovation and its functionality was proven and finally the
results were analyzed, and their applicability evaluated.

The development project resulted in the Lahti Tydn Paikka Oy personnel survey im-
plementation model, which is linked to the organization's budget process. The model
has three critical phases: 1) implementation of the survey and analysis of results, 2)
innovation of development activities, and 3) composing development plans and com-
munication of their progress. Critical success factors for a successful implementation
of the personnel survey include adequate familiarization of the personnel to the back-
ground and technical response to the questionnaire, consideration of the organiza-
tion’s strategy in the selection of the development theme, the commitment of manage-
ment and personnel to the chosen development theme, the use of participatory meth-
ods for innovation in development activities, the integration of development plans into
the correct organizational level and systematic communication of the development
plans and the measures taken on the development plans and the measures taken
based on them for all staff.

Developing for this project could be to estimate how the personnel survey modeling
works in practise. In the future, it could also be clarified whether the use of a modeled
personnel survey will have an impact on the index of quality of working life and what
impact the rise of the index would have on the financial performance of the organiza-
tion or on the impact of services.
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Quality of working life, measurement of quality of working life, cooperative develop-
ment of quality of working life
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1 JOHDANTO

Maailman muuttuessa yha nopeammin, on jokaisen yrityksen pidettava huoli omasta tuot-
tavuudestaan ja kannattavuudestaan. Sama vaatimus liittyy julkisiin palveluihin, joilta edel-
lytetaan koko ajan entistd enemman tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Tehostaminen ei aina
voi tarkoittaa resurssien leikkaamista, tuottavuus paranee my®s silloin, jos kaytettavissa
olevilla resursseilla saadaan tehtya enemman tulosta. Erityisesti henkilostovaltaisilla
aloilla tama tarkoittaa sita, etta tyontekijaa tulisi kasitella arvostettuna osaamisresurssina
ja osallistaa hanet kehittdmaan organisaation tuotteita ja palveluita seka tydmenetelmia.
(Tanskanen, Ravantti & Paakkdnen, 2013, 3,5.)

Valtionhallinnossa ennakoitiin jo 2000-luvun alkupuolella toimintaymparistdssa tapahtuvia
muutoksia ja haluttiin varmistaa organisaatioiden tuloksellisuus ja palvelukyky. Valtion or-
ganisaatioiden tulosten nahtiin syntyvan paaosin jarkevalla henkildéstévoimavarojen kay-
tolla. Tasta syysta Valtiovarainministerion henkildéstdosasto asetti vuoden 2006 tammi-
kuussa kehittdmishankkeen, jonka tavoitteena oli mm. henkiléstdvoimavarojen johtamisen
kytkeminen toiminnan suunnitteluun, johtamiseen ja kehittdmiseen seka henkiléstovoima-
varojen johtamisjarjestelmien kayton tehostaminen strategisessa suunnittelussa ja johta-
misessa. Hanketta asetettaessa uskattiin, etta naiden toimien avulla voidaan tukea tyoyk-
sikdiden toimintaa ja varmistaa tydyhteisoiden kehittyminen ja hyvinvointi. (Valtiovarainmi-
nisterié 2007, 14,16.)

Jotta organisaatio olisi tuottava, on tydntekijéiden viihdyttava tydssaan. Tydntekijdiden ko-
kema organisaation laatu muodostuu inhimillisistd menestystekijoista, jotka ovat esimies-
toiminta, toimintakulttuuri, osaaminen ja prosessit. Laadun parantamisen on lahdettava
henkildstdn kokemista kehittdmistarpeista, heidan on myds itse osallistuttava kehittdmisen
suunnitteluun ja toimenpiteiden organisointiin. Nain varmistetaan organisaation tuottavuus

ja kilpailukyky nopeasti muuttuvassa maailmassa. (Kesti 2013, 151.)

Tama kehittamishanke on tutkimuksellinen kehittdamishanke, jossa mallinnan tyéelaman
laatua mittaavan henkilostokyselyn kayton Lahden Tyon Paikka Oy:n tarpeisiin. Kyselyn
kaytén mallinnus sisaltaa kyselyn toteutuksen ja tulosten analysoinnin, kehittamistoimien
innovoinnin ja kehittamissuunnitelmien laadinnan yhteistoiminnallisesti henkil6stén
kanssa. Kehittamishankkeen raportin tietoperustassa keskeinen kasite on tydelaman laatu
ja sen mittaaminen seka yhteistoiminnallinen kehittdminen. Lahikasitteita ovat johtaminen,

tydhyvinvointi ja tuottavuus.



Kehittdmishankkeen raportissa kuvaan rinnakkain kayttamiani kehittamismenetelmia ja
hankkeen toteutusta. Kehittamistehtavan tavoitteena oli mallintaa tyéelaman laatua mitta-
van kyselyn kayttéa, ei mitata ja kehittda organisaation laatua. Tasta syysta kehittdmisteh-
tavani tuloksissa esittelen henkildstén nakemysten, kokemusten ja jatkokehittdmisehdo-
tusten seka tietoperustan pohjalta luodun mallin siitd, miten henkildstokysely tulisi jat-
kossa kohdeorganisaatiossa toteuttaa. Vaikka kehittdmishankkeen henkilostokyselyn kay-
ton mallinnuksen yhteydessa mitattiin organisaatiomme Tydeldman laatu -indeksi ja ideoi-
tiin erilaisia kehittamistoimia seka laadittiin kehittamissuunnitelmia, ei niita tassa raportissa
sen tarkemmin esitella, koska niiden sisalto ei ollut oleellista kehittamishankkeen tarkoi-

tuksen, tavoitteen tai toteutuksen kannalta.

Kehittamishanketta kasittelevan raportin lopuksi arvioin sita, miten hankkeen tulokset vas-
tasivat aikaisempia tutkimustuloksia, miten valitsemani lahestymistapa sopi hankkeen to-
teutukseen ja millaisia haasteita siihen liittyi. Pohdin myds kehittdmishankkeeseen liittyvia

eettisia kysymyksia seka esitan ajatuksiani jatkokehittamisen suhteen.



2 KEHITTAMISHANKEEN LAHTOKOHDAT
2.1 Kohdeorganisaatio

Toteutin kehittamishankkeen omalla tydpaikallani Lahden Tydn Paikka Oy:ssa. Organi-
saatiomme on kuntien omistama voittoa tavoittelematon yhteiskunnallinen yritys. Perus-
tehtavamme on edistaa pitkaaikaistydttémien tydmarkkinoille paluuta. Organisaatios-
samme tyoskentelee pysyvaisluonteisissa tyosuhteissa tukipalvelu- ja valmennustehta-
vissa noin 40 henkil6a. TAma henkildéstéoryhma muodostaa ydintydyhteisdmme ja mahdol-

listaa vuosittain noin 400 henkildn osallistumisen tuottamiimme valmennuspalveluihin.

Lahden Tydn Paikka Oy on aloittanut toimintansa jo vuonna 1982, jolloin perustettiin 160-
paikkainen suojatydkeskus. Toimintaa oli tuolloin kuudella paikkakunnalla Paijat-Ha-
meessa. Erilaisia tyo- ja toimintakyvyn arviointeja tarjonnut tyoklinikkatoiminta kaynnistyi
vuonna 1987. Suojatyétoiminnan nimi muutettiin aikuispalvelutoiminnaksi vuonna 1991 ja
vuonna 1997 organisaation nimeksi tuli Tuoterengas. Vuosien saatossa myds organisaa-
tion asiakaskunta laajeni, ensin palveluiden piiriin tulivat pitkdaikaisty6ttomat ja sittemmin
ammattikouluttamattomat tyéttomat nuoret. Vuoden 2015 alusta alkaen toiminta yhtiditet-
tiin ja se siirtyi Paijat-Hameen koulutuskonsernin alaisuudesta Lahden kaupungin omistuk-

seen. Nykyinen nimi, Lahden Tyon Paikka Oy, otettiin myos kayttdon vuonna 2015.

Organisaatiomme tarkoitus on pitkaaikaistyottémien tydeldmaan paasyn myoéta vahentaa
tyéttdmyydesta aiheutuvia inhimillisia ja taloudellisia haittoja. Toimintaperiaatteenamme
on ihmisten hyvinvoinnin edistdminen tyon avulla. Tuotamme erilaisia valmennuspalve-
luita, joiden yleisind tavoitteina on arjentaitojen kohentuminen, tyéelamavalmiuksien kehit-
tyminen ja tydllistyminen. Visionamme on olla alueen pitkaaikaistyottomien ykkostyollis-
taja, vetovoimainen tydpaikka, haluttu kumppani ja luotettu asiantuntija. Arvojamme ovat
inhimillisyys ja vastuullisuus. Lahden Tyon Paikka Oy:n asiakasty6hon liittyvia strategisia
tavoitteita ovat, ettd valmennusjakson aikana ihmisten elamassa tapahtuu myoénteisia asi-
oita ja ettd valmennusjakson jalkeen he sijoittuvat oman jatkopolkunsa ja tydllisyystavoit-
teensa kannalta mielekkaasti. Syksylla 2018 Lahden Tyon Paikka Oy toimi viidessa eri toi-

mipisteessa Lahden alueella.
2.2 Kehittamishankkeen tausta

Lahden Tydn Paikka Oy:n kaytdssa ei ole vuoden 2014 jalkeen ollut jarjestelmaa tyohy-
vinvoinnin mittaamiseen. Ennen toimintamme yhtidittamista olimme yksi Paijat-Hameen
koulutuskonsernin (PHKK) tulosalueista, ja silloin tydhyvinvointiamme mitattiin vuosittai-

sen Tyodolobarometri -kyselyn avulla. Kyselyn toteutusta ja tulosten purkua ohjattiin



PHKK:n henkildstdpalveluista ja vastuu tulosten pohjalta paatettyjen kehittdmistoimien to-

teutuksesta oli meilla itsellamme.

Organisaatiomme johto piti henkildstokyselyn toteuttamista kuitenkin valttamattémana, ja
syksylla 2017 hankimme kayttédmme VibeCatch -ohjelmiston. Sen avulla voi tehda erilai-
sia henkiléstdlle suunnattuja kyselyitd. Ensimmaisessa vaiheessa paatimme ottaa kayt-
t6on Tydelaman laatua mittaavan QWL -kyselyn (Quality of Working Life). Kyseinen Lapin
yliopistossa kehitetty kysely on tieteellisesti validi mittausmenetelma (Lapin yliopisto
2016). Lahtokohta kehittamishankkeelle oli se, ettd organisaatiomme oli hankkinut kayt-
téonsa henkildstokyselytydkalun ja toteuttanut sen avulla tydeldman laatua mittaavan
QWL-kyselyn. Organisaatioltamme puuttui kuitenkin toimintatapa, miten tulosten analy-

sointi, kehittdmistoimien innovointi ja kehittdmissuunnitelmien laadinta tulisi toteuttaa.



3 KEHITTAMISHANKKEEN TARKOITUS JA TAVOITE

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli osallistaa henkildstémme tydelaman laadun kehitta-
miseen ja sita kautta edistaa henkildstdn hyvinvointia seka kehittaa organisaatiomme pal-

veluiden vaikuttavuutta ja toimintamme tuottavuutta.

Kehittamishankeen tavoitteena oli mallintaa VibeCatch -ohjelmiston avulla tehtavan tyo-
elaman laatua mittaavan henkilostokyselyn toteutus, tulosten analysointi, kehittamistoi-
mien innovointi, kehittdmissuunnitelmien laadinta seka kehittamistoimien toteutuksen seu-

ranta ja arviointi osaksi organisaatiomme vuosikellon mukaista toimintaa.

Kehittamishankkeen puitteissa ei ole ollut mahdollista pilotoida kehitettavan mallin toimi-
vuutta. Kehittdamishankkeen ulkopuolelle oli rajattu myds mallin vaikutusten arviointi suh-
teessa tyontekijoiden kokemaan hyvinvointiin tai Tyoelaman laatu -indeksissa tapahtuviin

muutoksiin.



4 TYOELAMAN LAATU ORGANISAATION MENESTYSTEKIJANA
4.1 Tyoéelaman laatu — kasitteen moniulotteisuus ja tulkinnanvaraisuus

Tyobelaman laadun kasitteelle tai sisallolle ei ole olemassa yksiselitteistd maaritelmaa. Eri
tieteenaloilla tydelaman laatua kasitellaan hieman erilaisilla painotuksilla. Usein kuitenkin
tydelaman laadun ydintekijoind mainitaan seuraavat tekijat: tyd mahdollistaa tyotaitojen
kehittymisen tarjoamalla haasteita, tyotehtavat ovat monipuolisia, tydssa on vaikutusmah-
dollisuuksia ja tydntekijat saavat danensa kuuluviin seka voivat vaikuttaa paatoksente-
koon tydpaikalla. (Kinnunen & Natti 2017, 12.) Markkulan (2011, 106—107) Hyvan tydela-
man teoreettinen malli siséltaa kasitteen tydelaman laatu. Hanen mallissaan tydeldaman
laatu muodostuu organisaation toimintakulttuurista, jonka ydinsisaltéja ovat yhteistyd,
osallistuminen, vaikuttaminen ja itsensa toteuttaminen. Tydelaman laadun kasitettad (Qua-
lity of Working Life, QWL) on kaytetty kansainvalisessa tutkimuksessa jo vuosikymmenien
ajan. Martel ja Dupois (2006) ovat tehneet historiallisen katsauksen QWL -kasitteen kay-
tosta ja sen sisalldllisestd muutoksesta vuosien varrella. Heidan nédkemyksensa mukaan
kasitteen sisaltd on aluksi ollut hyvin jaykka ja objektiivinen, josta se on muuttunut ajan
kuluessa yha subjektiivisemmaksi ja dynaamisemmaksi. Yrityksista huolimatta kasitteelle

ei kuitenkaan ole I6ytynyt selkeaa maaritelmaa.

Tyoelaman laadun kasitteen sisalldllisestd muutoksesta huolimatta muun muassa Grote ja
Guest (2016, 7-10) ovat sita mielta, etta jo 1970-luvulla esitetyt nakemykset tydelaman
laadusta ovat edelleen relevantteja. Koska ympardiva maailma ja myos tyo itsessaan ovat
muuttuneet kuitenkin sen verran paljon, on tuolloin rakennettuja tydelaman laadun kritee-
reja syyta paivittdd paremmin tdhan paivaan sopiviksi. Tasta syysta he ovat lisdnneet alun
perin Waltonin 1970-luvulla esittdmaan teoriaan muutaman uuden kriteerin. Groten ja
Guestin (2016, 9-10) nykypaivaan paivitettyja tydelaman laadun kriteereitd on kymmenen
ja ne on luokiteltu seuraavasti: tydntekijaan liittyvat kriteerit (yksilén proaktiivisuus ja osaa-
misen kehittyminen), tydyhteisoon liittyvat kriteerit (riittava ja oikeudenmukainen palkkaus,
turvallinen ja terveellinen tydymparisto ja sosiaalinen integraatio) seka tyon ulkopuoliseen
maailmaan liittyvat kriteerit (eri eldamanalueiden huomiointi, merkittavyys ja joustava tyon-
teko). Lisaksi on naiden ulottuvuuksien rajapinnoille asettuvia tydeldman laadun kriteereja

kuten kasvu ja turvallisuus seka konstitutionalismi eli tydntekijan oikeudet.

Ty6elaman laadun kehityksen voidaan sanoa olevan paradoksaalista. Sen historiallinen
tarkastelu osoittaa, etta tana paivana tyo tarjoaa tekijalleen keskimaaraista paremman toi-
meentulon ja mahdollisuuden kayttaa tydssd omaa osaamistaan. Samaan aikaan tyén

palkitsevuuden kasvun my6ta ovat tyon vaatimukset kasvaneet ja sen tekijalleen tuoma



turva heikentynyt. Naita tydéelaman laadun paradokseja on kasitelty seka kansallisella ta-
solla etta eurooppalaisessa keskustelussa. Suomessa on todettu, etta kestavan kasvun ja
hyvinvoinnin turvaamiseksi seka hyvinvointipalveluiden rahoituspohjan varmistamiseksi on
tarpeen, etta tydelaman laatu ja sitd kautta tuottavuus suomalaisilla tyépaikoilla kehittyvat
merkittavasti. (Anttila, Hartikainen, Oinas & Natti 2010, 6.)

Siitd huolimatta, etta tydelaman laadun kehittymiselle on asetettu suuria odotuksia, on
Suomi eurooppalaisessa vertailussa tuottavuuden ja laadukkaan tyéelaman karkimaita.
Vahvuuksiamme ovat erityisesti tydhon liittyvat oppimis- ja kehittymismahdollisuudet,
tydntekijoiden vaikutusmahdollisuudet omaan tydhdn seka tydyhteisdiden sosiaalinen
paadoma ja luottamuspadoma. Kehitettdvaa kuitenkin on esimerkiksi johtamiskaytanteissa,
tydyhteisdjen toimivuudessa ja tydyhteisdjen kyvyssa kehittdd omaa toimintaansa. Tutki-
musten mukaan organisaation menestykseen vaikuttavat mydnteisesti erityisesti sellaiset
kaytannét, joilla vaikutetaan samanaikaisesti tuottavuuteen ja tyéeldaman laatuun. Tallaisia
hyvia kaytanteita ovat muun muassa erilaiset osallistavat ja kannustavat johtamistavat.

(Tydelaman kehittamisstrategia vuoteen 2020, 6-7.)

Marko Kestin (2013, 83—84) mukaan ty6eldman laatu muodostuu organisaation inhimilli-
sistd menestystekijoista, joita ovat johtaminen ja esimiestoiminta, toimintakulttuuri, osaa-
minen ja prosessit. Han nakee, ettd menestystekijat vaikuttavat toisiinsa ketjussa ja minka
tahansa osan toimimattomuus heikentda kokonaisuutta eli vaikuttaa negatiivisesti seka

tydeldman laatuun etta tydyhteison tuottavuuteen (kuvio 1.).

TYOELAMAN LAATU

TUOTTAVUUS

Esimiestoiminta Toimintakulttuuri Osaaminen Toimintaprosessit

Kuvio 1. Ty6elaman laatu tydyhteisdssa, mukaillen Kesti (2013, 84)

Jotta organisaation tydeldman laatua ja sitéd kautta tuottavuutta voitaisiin menestyksek-
kaasti parantaa, tulisi naita inhimillisid menestystekijoita kehittaa systemaattisesti ja pitka-

janteisesti. Organisaation menestyminen on mahdollista vain, kun sen tydntekijat voivat



hyvin. Tybelaman laadun kehittamisen tulee lahtea henkildston hiljaisten signaalien kuun-
telemisesta ja heidan osallistamisestaan seka yhteisen kehittdmisen suunnitteluun etta

sovittujen kehittdmistoimien toteutukseen. (Kesti 2013, 152.)
4.2 Tyb6elaman laadun inhimilliset menestystekijat
4.2.1 Johtaminen ja esimiestoiminta

Kestin (2013, 86-87) virtausmallin mukaan esimiestoiminta on tarkein yksittainen tyoela-
man laatuun ja tuottavuuteen vaikuttava kompetenssi. Esimiestoiminta luo pohjan kaikille
muille tydelaman laatuun vaikuttaville tekijoille. Esimiesten tehtava on ohjata ja luoda
edellytyksia tydyhteisdn kehittdmiselle kohti organisaation tavoitteita. Tarkeimpia esimies-
tyéta ohjaavia tekijoita tulisi olla organisaation strategia ja yhteiset tavoitteet. Tavoitetilana
voidaan pitda kannustavaa ja valmentavaa esimiestoimintaa, joka mahdollistaa toimivan
ryhmatydn. Kannustavan ja valmentavan esimiestydn ominaisuuksina Kesti mainitsee
muun muassa tydntekijéiden tasapuolisen kohtelun ja lasnaolon. Kun laadun parantami-
sella tavoitellaan myos tuottavauutta, vaaditaan esimiestoiminnalta rohkeutta ja aktiivi-
suutta keskustella epakohdista ja kehittamistarpeista. Tybeldman laatua kehitettdessa

keskiossa ovat esimiesten vuorovaikutustaidot.

Johtamista ja ty6elaman laatua kasittelevissa tutkimuksissa ja teorioissa korostuu kaksi
nakokulmaa: ensimmainen korostaa sita, ettd johtamisen avulla voidaan vaikuttaa tydela-
man laatuun (Markkula 2011) ja toinen sisallyttaa johtamisen yhdeksi tydelaman laadun
elementiksi (Kesti 2013). Marja Markkulan (2011, 108-109) mukaan organisaatioiden te-
hokkuutta ja tydelaman laatua voidaan parantaa samanaikaisesti, kun kiinnitetaan riitta-
vasti huomioita seka asioiden ettd ihmisten johtamiseen. Markkula nakee, etta tydelaman
laadun parantaminen edellyttaa erityisesti hyvaa ihmisten johtamista ja etta sen kautta
voidaan parantaa tydhyvinvointia ja vaikuttaa myos valillisesti tuottavuuden lisdantymi-

seen.

Johtamisen, tuloksellisuuden ja tyéelaman laadun yhteyksia on tutkinut myos professori
Ismo Lumijarvi (2009, 7). Tutkimusaineistonaan Lumijarvi kaytti noin 150 johtamismallien
ja tuloksellisuuden yhteytta sivuavaa artikkelia. Lumijarven tutkimuskysymyksena oli, mika
on johtamisen vaikutus organisaation korkean tuloksellisuuden synnyttamisessa ja miten
vaikutus ilmenee. Johtamismallin ja tuottavuuden todennetun yhteyden lisaksi han pyrki
selvittdmaan, mitka olivat niita valittavia mekanismeja, joiden kautta johtamismallit vaikut-
tavat tulokseen ja miten ymparistd vaikuttaa johtamismallin ja organisaation tuloksen kes-
kindiseen yhteyteen. Lumijarven tutkimusaineiston pohjalta johtajuuden vaikutusta korke-

aan tuloksellisuuteen selitettiin muun muassa seuraavilla muuttujilla: johdon strategiset
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taidot ja sopeutumiskyky, johtamiskompetenssin ja henkiléstdn kehittaminen, johtamisen
transformaatioisuus, henkildstéjohtamistaidot ja johtamisen erityisalueiden hallinta. Tulok-
sellisuutta ei voida pelkastaan selittda johtajuuden toteutumisella, vaan johtamisen yhteys
tuloksellisuuteen tapahtuu tyypillisesti tydyhteison valittdmana. Nain organisaation tulok-
sellisuus syntyy tydyhteisdssa. Talldin on tarked kohdistaa huomio tydyhteisdén ominai-
suuksiin, koska johtaminen valittyy tuloksiksi vuorovaikutuksen, tyéolosuhteiden kehittami-
sen, henkiloston korkean tydmotivaation, tavoitetietoisuuden ja vahvan sitoutumisen
kautta. (Lumijarvi 2009, 109-113.)

Myds Markkula (2011, 66—74) on omassa tutkimuksessaan peilannut erilaisten johtamis-
mallien tavoitteita suhteessa tydelaman laatuun. Hanen erittelynsa mukaan tyéelaman
laatu oli asetettu jollain lailla tavoitteeksi seka arvojohtamisessa etta osallistuvassa johta-
misessa. Markkulan mukaan arvojohtamisen perusta on kokonaisvaltaisessa arvojohta-
misajattelussa. Sen avulla selkeytetddn organisaatioiden toimintaa, tehostetaan tyésken-
telya ja varmistetaan ihmisten sitoutuminen organisaatioon. Arvojohtamisen periaatteiden
mukaan johtajan tehtdvana on ensisijaisesti luoda organisaatiolle menestymisen mahdolli-
suuksia seka toteuttaa johtamistehtavaansa siten, ettad kyseiset mahdollisuudet ovat ai-
dosti hyédynnettavissa. Vastaavasti osallistuva johtaminen perustuu ihmisten arvostami-
seen ja kunnioittamiseen. Kyseisen johtamisajattelun mukaisesti ihmisten johtamisen tai-
dolla tarkoitetaan sita, etta ihmiset vapautetaan tekemaan ty6taan samaan aikaan tehok-

kaasti mutta inhimillisella tavalla.

Johtamistavan ja tydelaman laadun yhteys on noussut esiin myds vuosina 2012—-2014 to-
teutetussa monitieteisessa Dialoginen johtaminen innovatiivisuuden tekijana -tutkimusoh-
jelmassa (DINNO -hanke). Se oli neljan korkeakoulun ja tutkimuslaitoksen yhteinen tutki-
mus- ja kehittdmishanke, jonka muodostamassa dialogisen johtamisen teoreettisessa vii-
tekehyksessa oletetaan, etta yhteistoiminta ja johtaminen ovat keskeisia tekijoita organi-
saatioiden tuloksellisuuden, tydelaman laadun ja innovatiivisuuden kannalta. Johtamista-
van piirteind korostuvat tallgin erityisesti yhteistoiminnallisuus, tydntekijoiden laajat osallis-
tumis- ja vaikutusmahdollisuudet, dialogisuus ja vuorovaikutus, sisdinen motivaatio ja uu-

distuminen. (Syvanen, Tikkamaki, Loppela, Tappura, Kasvio & Toikko 2015, 19-20.)

Kujanpaa (2017) on omassa tutkimuksessaan yhdistanyt tydéelaman laadun johtamiskay-
tanteisiin, henkildstdn hyvinvointiin ja organisaation toiminnan tuloksellisuuteen ja vaikut-
tavuuteen. Henkildstévoimavarojen johtamisen ja tydhyvinvoinnin yhteydet nakyvat eten-
kin organisaatio- ja tydyhteisétasolla. Johtamisen oikeudenmukaisuus, tydntekijoiden reilu

kohtelu ja mielipiteidensa huomioonottaminen, arvostus seka suoritukseen ja tuloksiin



11

suhteessa oleva palkkataso ovat tarkeita tyévoiman tuottavuuden ja hyvinvoinnin kan-
nalta. HR-kaytannaot, henkiléstdén osallistumismahdollisuudet ja henkildstdén kehittdminen
seka tyon hallinnan ja vaatimusten oikea suhde osoittautuivat keskeisiksi tydhyvinvointia
yllapitaviksi ja edistaviksi tekijoiksi.

Myo6s Khan (2018, 66) kirjoittaa henkiléstdvoimavarojen johtamisen merkityksellisyydesta.
Hanen mukaansa strateginen henkiléstovoimavarojen johtaminen muodostuu kaikista
niista kaytanteista, joiden tarkoituksena on rekrytoida, kehittaa, palkita ja sitouttaa tyonte-
kijoita. Nailla kaytanndilla tavoitellaan seka yksittaisten tyontekijoiden ettd koko organisaa-
tion etua. Henkildstdvoimavarojen johtaminen on onnistunut silloin, kun henkiléstdjohtami-
sen kaytanteet eivat ole irrallisia vaan toimivat vuorovaikutteisesti suhteessa seka henki-
I6stooN ettd organisaation strategisiin tavoitteisiin. Henkildstévoimavarojen johtamisen
avulla voidaan saada aikaan positiivisia muutoksia ja edistaa organisaation tavoitteiden

saavuttamista.

Johtamiskaytanteiden merkityksellisyydesta tydelaman laadun kannalta kirjoittaa myos
Pekka Ylostalo (2002). Sitran julkaisemassa Tydn muutosta kasittelevassa raportissa on
Pekka Ylostalon (2002, 40—43) artikkeli, jossa han analysoi Tilastokeskuksen tyooloai-
neiston pohjalta tyontekijoiden vastuuttamista organisaatiossa. Hanen mukaansa organi-
saatioissa, joissa yksittaisten tyontekijoiden vastuu ja valta ovat suuremmat, johtamisen
merkitys korostuu vaikkakin sen rooli on erilainen. Tallaisissa organisaatioissa johtami-
sessa painottuvat tuki, kannustus, avoimuus ja palkitseminen. Ylostalon mukaan vastuun
ja vallan jakaminen on jarkevaa inhimillisten voimavarojen kayttéa, joka lisda henkiloston

hyvinvointia ja samalla parantaa tyéelaman laatua.

Johtamisen ja tyéelaman laadun yhteyksista 16ytyy myds kansainvalisia tutkimuksia.
Vuonna 2011 Iranilaisessa sairaalassa tutkittiin johtamiskayttaytymisen, tyéelaman laadun
ja henkilostotuottavuuden valisia yhteyksid. Tuon tutkimuksen mukaan johtamistyyli, jossa
alaisia kohdeltiin luottamuksellisesti ja kunnioittavasti, alaiset tunnettiin henkilékohtaisesti
ja heita motivoitiin seka esimiehet toimivat organisaation arvoja edistavasti, ennakoi kor-
keampaa tyéelaman laatua ja henkilostétuottavuutta. (Barzegar, Afzal, Jamaledin Tabibi,
Delgoshaei & Koochakyazdi 2012,1.)

4.2.2 Organisaation toimintakulttuuri

Kestin (2013) virtausmallin mukaan organisaation toimintakulttuuri on esimiestoiminnasta
seuraava tyéelaman laatua ja tuottavuutta lisdava inhimillinen menestystekija. Han nakee

organisaation proaktiivisen toimintakulttuurin mahdollistavan jokaisen yksilén osallistumi-
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sen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Kyseisen kaltaiselle toimintakulttuurille on omi-
naista vallan ja vastuun jalkauttaminen tydntekijoille. Tyontekijdiden vastuuttaminen
omasta tydsuorituksesta edellyttda kuitenkin sitd, etta heilld on myos riittavasti valtaa
paattaa sen toteutuksesta. Proaktiivisen toimintakulttuurin piirteitd ovat muun muassa yh-
teinen, tavoitetilaa tukeva arvopohja, henkiléston vaikutusmahdollisuudet, yhteiset paa-
maarat ja tavoitteet, yhdessa sovitut toimintatavat mutta ennen kaikkea toimiva yhteistyd

seka organisaation sisalla ettad suhteessa ulkoisiin sidosryhmiin. (Kesti 2013, 102—-104.)

Organisaation toimintakulttuurin yhteytta tyéelaman laatuun, tydyhteisdjen aikaansaami-
seen ja innovatiivisuuteen on tutkittu sekd kuntaorganisaatioissa etta valtionhallinnossa.
LATU-hankeen (Kleemola 2014, 41) selvitysten perusteella henkildstéa kehittamiseen
osallistava toimintakulttuuri ei ole kunnissa yleista, mutta kuitenkin rakennettavissa. Osal-
listavan toimintakulttuurin rakentaminen on hankkeen tulosten mukaan edellyttanyt aikaa,
panostusta ja ajattelutavan muutosta kaikilla organisaation tasoilla. Osallistavaa toiminta-
kulttuuria saatiin levitettya sisaisten uudistajien mallin avulla, jossa sisaiset uudistajat toi-

mivat omien tyOyhteisdjensa kehittdmisen edistajina.

Organisaatiokulttuurin merkityksellisyys on huomioitu myds valtionhallinnossa (Lehtonen
2011, 3), jossa nahdaan tuloksellisuuden olevan hyvin pitkalle kiinni tydntekijoiden moti-
vaatiosta ja tyotyytyvaisyydesta, tyokyvysta seka osaamisesta. Tuloksellisen ja innovatiivi-
sen tyokulttuurin on nahty muodostuvan erityisesti tyoyhteisdissa, joissa asiantuntijuus on
yhdessa tekemista ja lisaarvo syntyy, kun asiantuntijat tuovat oman osaamisensa yhtei-
seen kayttoon. Tallainen tydyhteiso tarvitsee myos valmentavaa ja valtuuttavaa tulevai-

suusorientoitunutta johtamista ja edellytysten luontia.

Organisaatiokulttuurin ja organisaation menestymisen yhteydesta I0ytyy myos kansainva-
lisia tutkimuksia. Chalofsky ja Griffin (2005, 1098-1099) ovat tutkineet tydntekijaystavalli-
siksi mutta menestyviksi katsottujen yritysten organisaatiokulttuureja. Heidan tutkimuk-
seensa osallistui 17 organisaatiota, joille oli annettu Maryland Alliance for Work Lifen
myontama "erinomaisuuden kunniamerkki" kolmeksi vuodeksi. Tutkimuksen mukaan kai-
kissa naissa organisaatiossa oli vahva arvopohjainen kulttuuri, joka heijastui organisaation
ehdottomana perustehtavan toteutuksena ja sitoutumisena tyéntekijoihin, asiakkaisiin ja
kaikkiin sidosryhmiin. Toinen organisaatioita yhdistava tekija oli tyontekijdiden asettami-
nen keskiton. Sita kuvasi tapa, jolla yritykset kohtelivat tyontekijoitaan tarkeimpana re-
surssinaan. Vastaavasti tyontekijat eivat tydskennelleet naissa yrityksissa hyvien etujen
vuoksi, edut ndhtiin ennemminkin seurauksena tydntekijaa arvostavasta toimintakulttuu-
rista. Tyontekijat olivat myos aarimmaisen sitoutuneita omiin organisaatioihinsa. Kyseiset

organisaatiot pyrkivat tunnistamaan tyontekijoidensa elamantilanteen kokonaisuutena ja
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auttoivat parhaansa mukaan sen tasapainottamisessa. Tamakin oli vastavuoroista, silla

tydntekijat halusivat tehda vilpittdbmasti t6itd oman organisaationsa menestymisen eteen.
4.2.3 Organisaation osaaminen

Kestin (2013, 120-122) virtausmallissa kolmas tydelaman laadun inhimillinen menetyste-
kija on osaaminen. Nopeasti muuttuvaan maailmaan ja organisaatioiden toimintaan eivat
sovi tarkkaan rajatut henkildsidonnaiset toimenkuvat. Kestin mukaan prosessimaiset toi-

mintatavat erilaisine vastuurooleineen ovat enemman tata paivaa, ja huomattavasti kilpai-
lukykyisempia, reagointinerkempia ja kehittymisalttimpia kuin perinteiset jaykat tehtavan-
kuvat. Toimintatapojen muuttuessa myo6s suhtautuminen tydssa tarvittavaan osaamiseen
on muuttunut. Dynaamiset toimintatavat edellyttavat aikaisempaa enemman osaamisen

siirtdmista ja osaamisen kehittdmista. Mitd keskustelevampi ja yksil6ita arvostavampi toi-
mintakulttuuri organisaatiossa on, sitd paremmin mahdollistuu yksildiden osaamisen hyo-
dyntaminen. Tyontekija kokee usein myds itse motivoivaksi, kun hanelld on mahdollisuus

tydssaan kayttda omaa osaamistaan. Organisaation osaamisen kehittdmisen tulisi perus-

tua sen ennakoituihin, perustehtdvan hoitamiseen tulevaisuudessa liittyviin kompetenssei

hin ja tunnistettuihin ydinosaamisiin.

Osaamisen yhteytta tydelaman laatuun voidaan tarkastella seka organisaation strategian
mukaisen toiminnan kautta etta yksilon tyohyvinvoinnin kautta. Kuntaliiton suosituksen
(11.12.2015) mukaan henkildston osaamisen kehittdmisen tavoitteena tulee olla seka pal-
velutuotannon tuloksellisuuden etta tyéelaman laadun samanaikainen kehittaminen.
Osaamisen kehittamisen tulisi Kuntaliiton ndkemyksen mukaan kytkeytya yksilon tyduran
lisdksi ennen kaikkea kunnan palvelu- ja henkildstostrategioihin. Osaamisen johtamisen
tavoitteena on kytkea osaamisen kehittdminen organisaation strategisiin tavoitteisiin. Tyo-
terveyslaitoksen selvityksen (Puttonen, Hasu & Pahkin 2016) mukaan tyontekijan osaami-
nen ja mahdollisuus sen kehittdmiseen heijastuu tydntekijan hyvinvointiin muutoksen ja
kiireen hallinnan, vaikutusmahdollisuuksien ja yhteisen kehittdmiseen osallistumisen

kautta.

Organisaation osaamispadaoman kasvattamisen kannalta on oleellista tiedon ja tietdmyk-
sen jako ja yhdistaminen. Keinoja organisaation osaamispadoman kasvattamiseen on lu-
kuisia: tydssa oppiminen, tehokas tydhon perehdyttaminen (uudet henkil6t ja tyétehtavi-
aan muuttavat henkilét), verkostojen hyddyntaminen eli kollegoilta ja kumppaneilta oppi-
minen, henkildkierto, mentorointi, erilaiset koulutusvaihtoehdot, lyhytaikaiset perehdytta-
miskaynnit, verkko-oppiminen, tyétehtavien totaalinen vaihto tai tyétehtavien tilapainen
kierratys omassa organisaatiossa. (Lehtonen 2011, 4.) Puttonen ym. (2016, 23) suositte-

levat, ettd osaamisen kehittdmiseen kannustetaan ja etta sen kehittdmisen erilaisista
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muodoista viestitaan tyontekijéille. Parhaimmillaan jatkuva oppiminen ja osaamisen arvi-

ointi muodostuu osaksi tyopaikan toimintakulttuuria.
4.2.4 Organisaation prosessit

Viimeisin Kestin (2013) virtausmallin mukaisista tydelaman laadun menestystekijoista ovat
prosessit. Keskeisten prosessien tehokas johtaminen ja kehittaminen edellyttavat niiden
tunnistamista. Tyypillinen tapa tunnistaa ja jaotella prosesseja on jakaa ne ydinprosessei-
hin, apuprosesseihin ja tukiprosesseihin. Prosessien tunnistamiseen liittyy myos roolien
tunnistaminen: kuka on prosessin omistaja, kuka sponsori. Prosesseihin liittyy myos erilai-
sia tydokuvauksia. Prosessien kehittamisessa on tarkeatad muistaa, etta prosessi alkaa aina
asiakkaan tarpeesta (sisainen tai ulkoinen) ja paatyy asiakkaan tarpeen tayttamiseen ja
taman tyytyvaisyyden varmistamiseen. Toimintaprosessien tarkoituksena on taata suju-
vien toimintatavat ja tydbmenetelmat. Koska toimintaprosessit ovat luonteeltaan kollektiivi-
sia, tulisi niissa havaittujen ongelmien ja kehittdmistoimien suunnittelunkin tapahtua tydyh-

teison tai tydyhteiséryhman yhteistyona. (Kesti 2013, 131-135.)

Tybelaman laadun ja prosessien yhteydesta on kirjoittanut myds Tuomo Alasoini. Alasoi-
nin (2011, 45, 48) mukaan tyoprosessit ovat olleet Iahivuosina yksi tyypillisimmista tyoela-
man kehittdmisen ja tydelamainnovaatioiden edistamisen kohteista. Organisaatioiden tyo-
prosessien tarkastelu ja kehittdminen liittyy usein tydn organisoinnin, tydmenetelmien ja
esimiestyon muutostilanteisiin. Yritykset ovat kiinnittdneet huomioita kriittisten proses-
siensa toimivuuteen, koska niilla on tunnistettu olevan yhteys organisaation tehokkuuteen,
laatuun ja kilpailuetuun. Keskeisten prosessien tunnistamisen ja niiden henkildstda osallis-
tavan mallintamisen seka niiden ongelmien analysoinnin ja kehittdmisehdotusten etsimi-
sen kautta on l6ydetty kestavia ratkaisuja tuloksellisuuden ja tydelaman laadun samanai-

kaiseksi parantamiseksi.

Prosessien sujuvuuden seka tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden keskindisesta suhteesta 16y-
tyy myos tuoretta tutkimustietoa. Kuopion yliopistollisessa sairaalassa ja Turun yliopistolli-
sessa keskussairaalassa toteutettiin tutkimushanke, jonka tarkoituksena oli Lean-ajattelua
hyddyntaen kehittaa terveydenhuollon tydprosesseja, palveluja ja tiloja seka luoda toimin-
tamalli ja tyokalut, joilla voidaan edistda niiden sujuvuutta ja tehoa. Tutkimushankkeen
lahtooletuksena oli, ettd paremmalla tydprosessien sujuvuudella kyetaan edistamaan hen-
kiloston tydhyvinvointia ja tydn tuottavuutta. Hankkeen tutkimustulosten mukaan osallis-
tuva suunnittelu, jossa sairaalan henkilsto oli tiiviisti mukana seka tyoprosessien ja tilojen
kehittamisessa, oli eduksi hyvan lopputuloksen saavuttamisen kannalta. Lopputulos on
usein sitd parempi, mita varhaisemmassa vaiheessa henkildst6 osallistetaan niiden suun-
nitteluun. (Reijula, Ruohomaki, Lahtinen, Aalto, Reijula & Reijula 2017, 3,94.)
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4.3 Tyobelaman laadun mittaamainen

Tyéelaman laadun mittaamisen taustalla voidaan nahda selva kehityskulku, jossa ty6pa-

hoinvoinnin mittaamisesta on siirrytty tydhyvinvoinnin mittaamisen kautta tydelaman laa-

dun mittaamiseen. Tybelaman muutokset, epavarmuus ja jatkuvat tehostamistarpeet hei
jastuvat usein tyontekijoiden hyvinvointiin. Tyohyvinvointi itsessaan on moniulotteinen il-
mio, jossa merkityksellisia ovat johtamis- ja organisaatiokulttuuri, tyGilmapiiri ja yrityksen
sisdinen viestinta (kts. Kesti 2013, Markkula 2011).

Tydhyvinvoinnin tilaa koskeviin seurantamittareihin liittyy erindisia haasteita. Ne eivat valt-
tamatta anna tydyksikaille ja esimiehille kayttdkelpoista tietoa tai kootun tiedon hydtya on
vaikea nahda. Yleisesti ottaen erilaisten kyselyiden ja kartoitusten antamaa tietoa pitaisi
hyédyntaa nykyistd paremmin. Ylipaataan pelkka mittaaminen ei riitd, vaan sen jalkeen
olisi tulosten pohjalta tehtava johtopaatdksia ja ryhdyttava aktiivisesti esitettyjen epakoh-
tien korjaamiseen. Tasta syysta kaytettavia mittareita on ensinnakin syyta arvioida kriitti-
sesti ja toisaalta hyddynnettava valittuja mittareita entista tehokkaammin. Mittaamisen
arvo ei ole itse mittareissa, vaan mittaamisen tarkoituksena on kannustaminen toiminnan
kehittamiseen. Parhaimmillaan erilaiset kyselyt ja niista syntyva mittaritieto on tapa kerata
informaatiota, jonka pohjalta voidaan tunnistaa kehittdmiskohteita ja innostua niiden yh-

teistoiminnalliseen kehittdmiseen. (Manka, Heikkila-Tammi & Vauhkonen 2012, 18.)

Elon, Ervastin ja Kuokkasen (2010, 59—-60) tutkimuksessa selvitettiin tydyksikdiden kay-
tossa olevia henkilostomittareita seka niiden tuottaman tiedon kayttokelpoisuutta. Tutki-
mustulosten mukaan hyvinvoinnin mittarina kaytettiin usein tyéhyvinvointikyselya seka sai-
rauspoissaolojen seurantaa, vastaavasti tuloksellisuuden seurantamittarit olivat vaihtele-
vampia. Mittareiden kayton haasteet liittyivat mittareiden yhtendistamiseen organisaation
sisélld, olemassa olevan tiedon hyddyntamiseen, tiedon ajantasaisuuteen, kattavuuteen ja
luotettavuuteen, mittaustulosten analyysiin ja muutosten toteuttamiseen mittaustulosten

pohjalta seka yksil6ihin kohdistuvaan mittaamiseen.

Myds Manka, Heikkila-Tammi ja Vauhkonen (2012, 18) ovat kasitelleet yleisesti kaytdéssa
olevia henkiléstomittareita ja niiden kayttoon liittyvia haasteita. Perinteisesti organisaa-
tioissa henkilostdn tilaa koskevat tunnusluvut ovat maarallisia ja kuvaavat jo olemassa
olevia ongelmia, kuten sairauspoissaolojen maaraa. Tarve olisikin [6ytaa uusia henkilds-
ton ja tydyhteison toiminnan laadusta ja vaikuttavuudesta kertovia tunnuslukuja, joiden
pohjalta voidaan ennaltaehkaista ongelmien syntymista. Kyseisia mittareita voisivat olla

juuri erilaiset tydhyvinvointikyselyiden pohjalta laaditut indeksit.
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Myds Valtiovarainministeridssa (2007, 64) on esitetty toisen tyyppisten henkiléstomittarei-
den kayttdon ottoa ja huomiointia myds esimerkiksi talousarvioasetannassa. Ne voisivat
kasitelld muun muassa henkildéston tehokkuutta, osaamista ja sen kehittamista seka moti-
vaatiota ja tydhyvinvointia. Valtiovarainministerion henkildstéosaston asettaman Henkil6s-
tévoimavarojen johtamisen kehittdmishankkeen tulosten mukaan tutkittujen organisaatioi-
den tulosjohtamisessa tulostavoitteiden asettaminen henkildstévoimavaroille oli vaja-
vaista. Hankkeen asiantuntijat nakivat, etta pyrkimyksena tulisi olla, etta kaikki organisaa-
tiot asettavat mitattavia strategisia tavoitteita ainakin tehokkuudelle, osaamiselle ja sen

kehittdmiselle sekd motivaatiolle ja tydhyvinvoinnille. (Valtiovarainministerio 2007, 72-73.)

Tyypillisesti henkildéston hyvinvointia tai tyotyytyvaisyytta mittaavat kyselyt kertovat asioi-
den tilan tilastollisesti mutta eivat sita, miten niissd mahdollisesti olevia ongelmia tulisi kor-
jata. Tasta syysta Kesti (2013, 69) kehottaakin asioiden tilan sijaan mittaamaankin hiljaisia
signaaleja. Niiden mittaaminen tuo perinteista mittaamistapaa tehokkaammin esille kehit-
tamistarpeita. Jotta kyselylla olisi myds kehittamistoimintaa ohjaava vaikutus, ei sitd voida
toteuttaa perinteiselld kyselytavalla tai asteikolla. Ohjaavan vaikutuksen kannalta myés
laadullisen tiedon kerdaminen kommenttien, ajatusten ja parantamisvaihtoehtojen kautta
on tarkeata. Mittaamalla hiljaisia signaaleja voidaan parantaa vuorovaikutusta ja siten
edesauttaa sita, ettd organisaatiossa kehitetdan oikeita asioita oikealla tavalla (Kesti
2013, 62).

Yksi uudenlainen tapa kerata tietoa organisaation tilanteesta on mitata sen ty6elaman laa-
tua. Tydeldman laatu -indeksi (QWL-indeksi) kuvaa henkildstdn tosiasiallista suoritusky-
kya ja se muodostuu kolmesta inhimillisesta ominaisuudesta: 1) turvallisuudentunteesta,
2) yhteisty0sta ja osaamisesta seka 3) luovuudesta. Tydeldaman laadun indeksi muodos-
tuu aina naiden kaikkien itsearvostustekijdiden yhteisvaikutuksesta. Turvallisuuden tunne
muodostaa perustan suorituskyvylle. Kun se on kunnossa, voidaan suorituskykya lisata
merkittavasti henkiléston luovuuden avulla, mutta se edellyttaa turvallisuuden tunteen li-
saksi, ettd osaaminen ja yhteisty6 ovat riittdvalla tasolla. QWL-indeksi saadaan analysoi-
malla henkildstokyselyn tuloksia motivaatioteoriaa hyddyntaen. (Kesti 2017, 50-51.) Tyo-
elaman laadun indeksi voidaan laskea kaavalla, jossa tydéeldman laatu muodostuu edella

mainituista osatekijoista (Kuvio 2.)

v e Yhteistyo ja
TYOELAMAN  Turvallisuuden X osaaminen +  Luovuus

LAATU - tunne
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Kuvio 2. Ty6eldman laadun indeksin laskentakaava, mukaillen Kesti (2017, 50-51).

Nain laskettu laatuindeksi kuvaa tyon tekemiseen kaytettya tehollista tydaikaa. Keskimaa-
rainen suomalainen QWL-indeksi 61 % kertoo, etta yrityksista 16ytyy merkittava tuottavuu-
den parantamisen potentiaali. Kun tyéelaman laatua mitataan saanndéllisesti, voidaan tu-
losten perusteella tehda systemaattista kehittdmista, joka on myds vaikuttavaa ja teho-
kasta. Ty6elaman laadun parantuessa organisaation suorituskyky tehostuu, mika heijas-

tuu myds sen kykyyn palvella asiakkaitaan. (Kesti 2017, 50-51.)

Vaikka erilaisia henkilostokyselyja ja niiden kayttdarvoa on kritisoitu, voidaan niita kuiten-
kin oikein kaytettyna ja hyodynnettyna pitaa kayttokelpoisina organisaation tyohyvinvoin-
nin johtamisen tyokaluina. Niiden arvo on kiistaton sen suhteen, mita henkilosto silla het-
kelld pitda tarkeana kehittdmiskohteena. Parhaillaan tdma tieto tukee organisaation kehit-
tamistyota ja paivittaista johtamista. (Karttunen, Sipponen, Tukiainen, Taskinen, Hakuli-

nen, Kesti, Laaksonen & Lammintakanen 2017, 40—41.)
4.4 Tydelaman laadun yhteistoiminnallinen kehittdminen

Marko Kestin (2010, 160-161, 247) nakemyksen mukaan tydelaman laatuun vaikuttavat
kompetenssit (pois lukien johtajuus) ovat yhteisdllisia ja siksi niitd on myo6s kehitettava yh-
dessa. Kukin tydyhteiséryhma on oman tilanteensa paras asiantuntija ja optimaaliset kom-
petensseihin kohdistuvat kehittamistoimenpiteet ovat myds tydyhteisdryhmakohtaisia. Kun
kukin tydyhteisryhma paasee itse vaikuttamaan omiin kehittdmistoimenpiteisiinsa, saa-
daan todenndkdisimmin aikaan nopeita tuloksia, jotka vaikuttavat valittdémasti laatuun ja
tuottavuuteen. Optimaaliset tydelamainnovaatiot syntyvat, kun mitataan ensin kompetens-
sien kehittamistarpeet, sen jalkeen kdydaan yhdessa tulokset 1api ja ideoidaan kehittamis-
toimet seka sovitaan niille toteutusaika ja vastuuhenkil6t seka seurataan sovittujen toi-
menpiteiden toteutumista ja kannustetaan siihen koko tydyhteis6a. Naiden periaatteiden
pohjalta on syntynyt Kestin (2013) nakemys tydelaman laadun yhteistoiminnallisesta ke-

hittdmisesta (Kuvio 3.).
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JOHTAMINEN

* tavoitteen méadrittaminen (suhteessa strategiaan ja visioon)

YHTEISEN KASITYKSEN LUOMINEN

* mielipiteiden keradminen

KASITTEELLISTAMINEN

* nikemys kehittamiskohteesta (ratkaisukeskeisyys)

YHTEINEN IDEOINTIJA TOIMENPITEIDEN SOPIMINEN

+avoin ja vapautunut innovointi
+ kehittamiskohteiden sopiminen ja viestintd muille

JOHTAMINEN

» tuki toimenpiteiden toteutukselle + seuranta
* hyvien kaytdnteiden jako

Kuvio 3. Tyéelaman laadun yhteistoiminnallinen kehittdminen mukaillen Kesti (2013, 78)

Yhteistoiminnallisenkehittdmisen merkityksellisyydesta ja vaikuttavuudesta I6ytyy paljon
tuoreita tutkimustuloksia. Tyoterveyslaitoksen toteuttamassa Toimi -hankkeessa on tut-
kittu tyontekijoiden kehittdmistoimijuuden vahvistumista tyontekijalahtoisten kehittamisme-
netelmien avulla ja sitd, millaisia vaikutuksia niilla oli tydn uudistamiseen ja tydntekijoiden
voimaantumiseen. Hankkeen tavoitteena oli edistaa tyontekijoiden kehittamistoimijuutta eli
omaan tyohon vaikuttamista, aloitteellisuutta ja arjen ideoiden esiin nostamista. Hankkeen
tulosten perusteella tydntekijalahtdisilla kehittdmismenetelmilla voidaan vahvistaa organi-
saation kehittamiskulttuuria ja tyontekijéiden kehittamistoimijuutta. Menetelmien juurtumi-
sen kannalta oleellinen tekija on se, lahteeko johto aktiivisesti levittdmaan menetelmia
niin, etta ne jaavat osaksi arkea. Tydntekijdiden voimaannuttaminen ja osallistaminen ke-
hittamistydhon vaatii myds esimiehiltad sitoutumista tydntekijalahtdiseen kehittamiskulttuu-
riin ja resursseja parannusten kaytantdon vientiin. (Ylisassi, Hasu, Heikkila, Kdpykangas,
Saari, Seppanen & Valtanen 2016, 3-4.)

Yhteistoiminnallisen kehittdmisen merkityksellisyytta korostavat myds DINNO -hankkeen
tulokset. Sen tutkimustulosten mukaan pohjan aidolle yhteistoiminnalliselle kehittamiselle
luovat osallistuminen, osallisuus ja vaikutusmahdollisuudet. Niiden avulla mahdollistuvat
seka tydhon liittyvien muutosten ja niihin liittyvien tunteiden kasittely sekd muutoksen jal-
keinen uudelleen organisoituminen. Yhteistoiminnallinen kehittdminen edellyttda myos
johtajalta osallistavaa tydotetta, tydntekijdiden ottamista mukaan tyén ja tydyhteisén muu-

tosten suunnitteluun jo niiden suunnitteluvaiheessa. Myos tydyhteisdn toimintakulttuuri on
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kyettdva rakentamaan osallistumista aktivoivaksi ja innostavaksi. Myés luottamusta li-
saava turvallinen ilmapiiri on tarkeata yhteistoiminnallisen kehittdmisen onnistumisen kan-
nalta. Tutkimustulosten mukaan johtajien tulisi olla enemman lasna, kuunnella, tukea ja
edistaa tydyhteisén mydnteista ilmapiiria ja toimivia vuorovaikutussuhteita, seka luoda
tyontekijoilleen aktiivisesti osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia. (Syvanen ym.
2015, 260.)

Osallistavaa innovaatiotoimintaa ja sen johtamista on tutkittu myds Tekesin rahoittamassa
Osuva -tutkimushankkeessa (Tuomivaara, Pekkarinen ja Sinervo 2015, 129-130). Siina
selvitettiin muun muassa sita, milla tavalla hyvinvoinnin eri ulottuvuudet ovat yhteydessa
yksilon innovatiiviseen toimintaan. Tutkimuksen tulokset vahvistavat aikaisempia tutkimus-
tuloksia sen osalta, etta tydn voimavaratekijat, kuten tyén imu, vaikutusmahdollisuudet ja
tyéryhman ilmapiiri, ovat sosiaali- ja terveydenhuollon tydntekijan innovatiivisen toiminnan
kannalta keskeisia. Vaikutusmahdollisuudet omaan tydhon ja kokemukset tydn imusta
ovat tiiviissa yhteydessa tyontekijdiden kokemuksiin osallistumisesta ja tyon hallinnasta.
Naiden samojen tekijéiden on tunnistettu tukevan myds tyontekijéiden hyvinvointia. Inno-
vatiivisuuden varmistamiseksi tydprosesseja ja organisaation toimintaa on syyta kehittaa
tydntekijdiden hyvinvointia tukevaan suuntaan. Oleellista on luoda toimintamalleja, jotka
edistavat tydntekijdiden rakentavaa ja kriittistd vuoropuhelua ty6sta ja palvelun tuottami-

sesta.

Henkilostolahtodisen osallistavan kehittdmismallin vaikutusta tuottavuuteen on kuntasekto-
rilla tutkittu LATU -hankkeen (Tydelaman laadulla tuottavuutta) puitteissa. Sen tarkoituk-
sena oli tydeldaman laadun parantaminen ja mitattava tuottavuuden lisddminen juurrutta-
malla kehittdminen osaksi kuntien arkityota. Henkilostolahtdisen kehittdmisen tavoitteena
oli parantaa organisaation aikaansaannoskykya, joka muodostuu neljasta osatekijasta: 1.
osaamisen kehittyminen ja uudistuminen, 2. motivaatio ja tydn imu, 3. johtaminen ja tyo-
yhteisdn vuorovaikutus ja 4. henkildston osallistuminen kehittdmiseen. Hankkeen aikana
saatiin henkilostolahtoisen osallistavan kehittdmismallin avulla tuotettua paljon kehityside-
oita, joista voi syntya merkittavia suoria tai valillisid euromaaraisia saastdja. Suurin osa
ideoista oli myds sellaisia, ettd niiden toimeenpanolla oli positiivinen vaikutus palveluiden
laatuun tai ne tuottivat aikaisempaa enemman tavoiteltua vaikuttavuutta. (Kleemola 2014,
18-19.)

Henkildston kytkeminen ja osallistaminen henkildstokyselyiden perusteella toteutettaviin
kehittamistoimiin on tarkeata niiden onnistumisen kannalta. Kun strategisesti kriittisille

henkildstdasioille on asetettu mittarit tavoitetasoineen, 16ytyy sitéa kautta myos luontevia
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kehittamiskohteita. Kehittamistoimia sovittaessa henkildstévoimavarojen johtamisen nako-
kulmasta on tarkeata, etta toteutettaville toimenpiteille on sovittu aikataulu, nimetty vas-
tuuhenkild tai -henkildt seka riittavat resurssit toteutukseen. Johdon tehtava on seurata
sovittujen toimenpiteiden toteutumista ja antaa niiden toteutukselle varaukseton tuki. Ke-
hittdmistyon koskettaessa koko organisaation henkildst6a, on siihen jokaisen henkilon jol-
lain tavalla osallistuttava. Siten varmistetaan kokemus vaikuttamismahdollisuudesta ja yk-

sittdisen ihmisen mielipiteen merkityksellisyydesta. (Valtiovarainministerié 2007, 65-66.)

Organisaation laatua kehittamalla voidaan lisata sen kilpailuetua verrattuna muihin organi-
saatioihin. Laadukkaan organisaation menestystekij6ind voidaan pitda esimerkiksi hyvin-
voivaa henkildstoa, vaikuttavia palveluita ja tuloksellista toimintaa. Kestin ja Syvajarven
(2015, 12) mukaan tutkimukset osoittavat, etta yritykset voivat erottautua kilpailijoistaan
kehittamalla inhimillistd padomaansa. Tydeldaman laadun taustalla olevat inhimilliset me-
nestystekijat muodostavat organisaation aineettoman hyodyn, joka muodostaa ainutlaatui-
sen ja kestavan pohjan organisaation ylivoimaiselle suorituskyvylle. Henkildston osallista-
minen yhteiseen kehittdmiseen voidaan nahda tdman inhimillisen padoman tehokkaana

kayttona, jonka avulla luodaan perusta organisaation menestykselle.
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5 KEHITTAMISHANKKEEN TIETOPERUSTAN YHTEENVETO

Kehittamishankkeen tavoite oli mallintaa tydelaman laatua mittaavan henkildstokyselyn
kayttd omaan organisaatiooni. Tarkoituksena oli osallistaa henkildstd tyéeldman laadun
kehittdmiseen ja sita kautta lisata henkiloston hyvinvointia ja organisaatiomme palveluiden
vaikuttavuutta ja toiminnan tuottavuutta. Talta pohjalta muodostui kehittdamishankkeen tie-

toperusta (Kuvio 4.)

TYOELAMAN LAATU

TYOELAMAN LAADUN MITTAAMINEN

Johtaminen

e E e TYOELAMAN LAADUN KEHITTAMINEN
Henkilostékyselyiden

Osaaminen kayttd LAATU KILPAILUETUNA
. e Yhteistoiminnallinen
Prosessit Tydeldman laatu - kehittiminen
indeksi

Hyvinvoiva
henkilosto

Vaikuttavat palvelut

Tuloksellinen
toiminta

Kuvio 4. Kehittamishankkeen tietoperustan yhteenveto

Tyéelaman laatu muodostuu muun muassa organisaation inhimillisistd menestystekijoista,
joita ovat esimerkiksi johtaminen ja esimiesty®, organisaatiokulttuuri seka organisaation
osaaminen ja sen prosessit. Jotta tydelaman laadun kehittamisen tulee perustua sen mit-
taamiselle. Yksi tallainen mittari on Tyoelaman laatu -indeksi. Mittaamisen kautta saadaan
nakyvaksi ne tekijat, joiden kehittdmista henkildsto pitdd merkityksellisena. Koska eri teori-
oissa (Kesti 2013, Lumijarvi 2009) tydelaman laadun elementit nahdaan usein yhteisolli-
sind, samoin tuottavuuden ja vaikuttavuuden syntyvan tydyhteisdssa, on perusteltua, etta
tybelaman laatua kehitettaessa tulisi koko tyoyhteison siihen osallistua. Nain toimien on
mahdollista edistdd henkiloston hyvinvointia, parantaa organisaation tuottamien palvelui-

den vaikuttavuutta ja toiminnan tuottavuutta.
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6 KEHITTAMISHANKKEEN MENETELMAT JA TOTEUTUS
6.1 Konstruktiivinen lahestymistapa

Tama kehittamishanke oli tutkimuksellinen kehittamishanke, jonka tavoitteena oli mallintaa
Tybelaman laatua (Quality of working life, QWL) mittavaan kyselyn kayttdé Lahden Tyon
Paikka Oy:ssa. Tutkimukselliselle kehittdmishankkeelle on ominaista, etta sen avulla uu-
distetaan tai luodaan uusia toimintakaytanteita, pohjana hyédynnetdan aiempaa tietoa,
siina kaytetaan monipuolisesti erilaisia menetelmia ja kaikki tapahtuu aktiivisessa vuoro-

vaikutuksessa eri osapuolten kanssa (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 18).

Kehittdmishanke oli Iahestymistavaltaan konstruktiivinen. Sen tavoite, henkildstokyselyn
kaytén mallintaminen, vastasi tyypillistd konstruktiivisen tutkimuksen tutkimustehtavaa.
Kehittdmishankkeen toimeksiantaja, Lahden Tydn Paikka Oy oli sitoutunut kehittdmisteh-
tavan toteutukseen ja koko tydyhteisd osallistui siihen. Konstruktiivisen tutkimuksen mu-
kaisesti kehittamishankkeen tarkoitus oli luoda kaytannon hyotya tuottava rakenne organi-
saatioomme. (ks. Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 65-66.) Konstruktiivisen lahesty-
mistavan yhtena erityisend vahvuutena voidaan pitaa juuri sita, etta se johtaa kohdeorga-
nisaatiossa todelliseen, analysoituun toimintaan, jossa ratkaisumallin toteuttavuus on tes-
tattu jo kehittdmishankkeen aikana (Lukka 2001).

Konstruktiivinen |&hestymistapa tarkoittaa ongelmanratkaisua jonkin uuden mallin, toimin-
tatavan tai organisaatiorakenteen avulla. Sen tarkoituksena voi olla myds uudenlaisten
johtamisrakenteiden tuottaminen. Konstruktiivista tutkimusotetta on perinteisesti kaytetty
teknisilla aloilla ja esimerkiksi kliinisessa laaketieteessa, mutta yhtalailla 1ahestymistapa
on kayttokelpoinen muillakin tieteenaloilla. Konstruktiivista tutkimusta voidaan pitaa luon-
teeltaan soveltavana tutkimuksena, jonka yhtend ominaispiirteena on uuden tiedon tuotta-
minen johonkin normatiiviseen, kdytanndssakin toimivaan muotoon. (Kasanen, Lukka &
Siitonen 1993, 245, 252).

Lukka (2001) on Kasasta mukaillen listannut konstruktiivisen lahestymistavan kriteereita ja
kuvannut sen rakennetta (Kuvio 5.) Lahtokohtana konstruktiivisessa lahestymistavassa on
kaytanndn ongelma, joka halutaan ratkaista. Alkuperaista ongelmaa pyritdan ratkaise-
maan rakentamalle konstruktio, jonka soveltuvuutta kaytantdén tutkimuksen aikana myoés
testataan. Tyypillista Iahestymistavalle on tutkijan ja kdytannon tyontekijoiden tiivis yhteis-
tyd seka aikaisemman tutkimustiedon hyddyntaminen uuden konstruktion rakentami-
sessa. Konstruktiivisen tutkimuksen toivottu tulos on, etta todellinen ongelma ratkaistaan

kaytannéssa testatulla uudella mallilla.
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Todellinen Ratkaisun toimivuus
kaytannon ongelma kaytannossa

KONSTRUKTIO

(malli, jolla ongelma ratkaistaan)

Aikaisemman
tutkimustiedon Loydosten peilaus
hyodyntaminen teoriaan

Kuvio 5. Konstruktiivisen Iahestymistavan keskeiset elementit, mukaillen Lukka (2001) ja

Kasanen ym. (1993)

Konstruktiivinen tutkimus etenee usein sille tyypillisen tutkimusprosessin mukaisesti,
vaikka vaiheet voivat toki tapauskohtaisesti vaihdella. Pelkistetyt konstruktiivisen tutkimuk-

sen vaiheet, joita kehittdmishankkeessa mukailin, ovat

e kaytannon ongelman tunnistaminen

¢ aihetta kasitteleviin aiempiin tutkimuksiin perehtyminen

¢ innovointi ja ratkaisumallin kehittaminen

e ratkaisun toimivuuden osoittaminen

¢ tulosten analysointi suhteessa aiempiin tutkimuksiin ja huomiointi ratkaisumallissa

e ratkaisun sovellettavuuden arviointi. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993, 246).
6.2 Kaytannon ongelman tunnistaminen ja aiheeseen perehtyminen

Lahtdkohta kehittdamishankkeelle oli se, ettd organisaatiomme oli hankkinut kayttéonsa
henkildstdkyselytydkalun ja toteuttanut sen avulla tydelaman laatua mittaavan QWL-kyse-
lyn. Ensimmainen tehtavani oli selvittda, miten tydeldman laatua mittaava henkildstoky-

sely tulisi toteuttaa ja miten tulokset tulisi analysoida.

Henkilostokyselyn toteutuksen ensimmainen vaihe oli henkildstolle lahetetty ennakkoinfor-
maatio henkildstokyselyn toteutuksesta. Se lahetettiin henkilostolle sahkopostitse loka-

kuun 2017 alussa (lite 2.) ja muutamaa viikkoa mydéhemmin heille toimitettiin viela erilli-
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nen ohjelmiston toimittajan laatima ohjeistus kyselyyn vastaamisesta. Naiden ennakkoin-
formaatioiden jalkeen kysely lahetettiin vastaajille 18.10.2017. Vastausaikaa oli annettu
lokakuun loppuun asti. Muistutusviesti vastaamisesta lahetettiin jarjestelman kautta vas-
taajien sahkopostiin viela 30.10. ja 31.10.2017. Ohjelmiston paakayttaja poisti vastauslin-
kin kaytosta 2.11.2017. Annetussa maaraajassa kyselyyn vastasi 38 henkil6a, vastaus-

linkki oli lahetetty yhteensa 40 henkilOlle.

Henkilostokysely toteutettiin VibeCatch -ohjelmiston avulla. VibeCatch on toisen sukupol-
ven henkildstokysely, jonka yksi osa-alue on tyon tuottavuutta ja tydhyvinvointia mittaava
QWL-kysely (Quality of working Life). Tyokalu on toteutettu yhteistydssa henkildston tuot-
tavuuden kehittdmisen asiantuntijan Mcompetence Oy:n kanssa ja se perustuu tieteelli-

sesti tutkittuun ja hyvaksyttyyn QWL -menetelmaan. QWL -kyselyssa on 15 vakioitua ky-
symysta (Kuvio 6.), jotka ovat ryhmitelty viiteen osa-alueeseen Kestin teorian inhimillisten

menestystekijoiden mukaisesti:

e johtaminen

e esimiestoiminta

e toimintakulttuuri

e 0saaminen ja

o prosessit. (Miten vastata QWL-(Quality of Work Life) eli Tydelaman laatu-kyselyyn
-opas ja QWL (Quality of Work Life) eli Tydelaman laatu selitettyna -opas.)
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Kuvio 6. QWL -kyselyn vakioidut kysymykset

Kyselyssa vastaajalta kysytaan mielipidetta edelld esitettyihin vakioituihin kysymyksiin liit-
tyen. Vastaajan on valittava kehitystarve asteikolla 0-4 (O=erittain paljon kehitettavaa,
4=kaikki on hyvin). Jos vastaaja on sitd mielta, ettd parannusta tarvitaan, hanen on valit-
tava, onko toivottu parannus maarallinen (="meidan pitaisi tehda jotakin”) vai laadullinen
(="meidan pitaisi tehda asia toisella tapaa”). Vastaaja voi valita vain joko maarallisen tai
laadullisen parannustarpeen. Halutessaan vastaaja voi perusteella vastaustaan vapaa-
seen tekstikenttdan. (Miten vastata QWL-(Quality of Work Life) eli Tydelaman laatu-kyse-

lyyn -opas.) Vastaajan vastausnakyma on kuvattu kuviossa 7.
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Kuvio 7. Esimerkki vastausnakymasta

Henkildstokyselyn toteutuksen seuraavassa vaiheessa tutustuttiin henkiléstokyselyn tulok-
siin ja analysoitiin niitd VibeCatch -ohjelmiston analyysitydkalun avulla. Johtoryhman ko-
kouksessa 1.11.2017 paatettiin, etta tulosten analysointia varten perustetaan valmistelu-
ryhma, jonka tehtavana on henkildstdkyselyn tuloksiin perehtymisen perusteella esittaa
johtoryhmalle kehittamisteema, jota organisaatiossamme lahdettaisiin tydstamaan edel-
leen. Valmisteluryhma perustettiin, jotta henkiléstén edustajat saatiin osallistettua jo paa-
toksentekovaiheeseen. Johtoryhman kasittelylla haluttiin kuitenkin varmistaa se, etta ke-
hittmisteemojen valinnat ovat perusteltuja suhteessa organisaation strategisiin kehittami-

sen painopistealueisiin ja ettd organisaation ylin johto on sitoutunut valittuun teemaan.

Henkilostokyselyn tulosten analysointi kaynnistyi 13.11.2017, kun kavimme toimitusjohta-
jan ja ohjelmiston paakayttajaksi nimetyn kehittamispaallikdn kanssa tuloksia lapi. Tuossa
tilaisuudessa selvitimme, mita tietoa analyysitydkalu kykeni tuottamaan ja sovimme ana-
lyysiaineiston toimittamisesta valmisteluryhmalle. Valmisteluryhma kokoontui kaksi kertaa,
29.11.2017 ja 4.1.2018. Huolellisen analyysiaineistoihin perehtymisen pohjalta jalkimmai-
sen tapaamisen jalkeen valmisteluryhma teki johtoryhmalle esityksen kehitettdvasta tee-

masta ja johtoryhma hyvaksyi sen kokouksessaan 23.1.2018.

Marko Kestin vahva rooli QWL -kyselyn taustalla vaikutti siihen, ettd hanen nakemyk-

sensa tydelaman laadusta ohjasi kehittamishankkeen tietoperustan rakentumista. Pereh-
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tymalla Kestin teorioiden ja tutkimusten lisaksi muihin tydelaman laatua sivuaviin tutkimuk-
siin, muodostui lopullinen kehittdmishankkeen tietoperusta: tydelaman laatu, sen mittaa-
minen ja yhteistoiminnallinen kehittdminen seka tydelaman laadun yhteys organisaation
tulokselliseen toimintaan. Syventymalla tarkemmin naihin aihealueisiin ja niista tehtyihin
tutkimuksiin sain riittdvan tietopohjan lahtea innovoimaan ratkaisua kaytannon ongel-
maamme, henkilostokyselyn kayton mallintamiseen. Koska itse kehittdmishankkeen to-
teuttajana olen kohdeorganisaation pitkdaikainen tydntekija ja johtoryhman jasen, oli mi-
nulla riittdvan perusteellinen ndkemys organisaation lahtétilanteesta ja kehittdmistarpeista
(kts. Lukka 2001).

6.3 Innovointi ja ratkaisumallin kehittdminen seka ratkaisun toimivuuden testaus

Kun henkildstokyselyn tulokset oli analysoitu, oli konstruktiivisen lahestymistavan mukai-

sesti (kts. Kasanen ym. 1993) mietittava, miten kehittdmistoimien innovointi ja kehittamis-
suunnitelmien laadinta tulisi toteuttaa. Innovatiivisen konstruktion luominen on parhaillaan
ryhmatyota, joten lahtdkohtanani oli kaikissa kehittdmishankkeen vaiheissa huomioida

henkiléston edustuksellisuus ja osallisuus (kts. Lukka 2001).

Johtoryhmassa 23.1.2018 kaydyn keskustelun ja aihepiiria kasittelevan tutkimuksen poh-
jalta paadyin siihen, etta kehittamistoimien innovoimista varten henkilostolle jarjestettaisiin
ideointitydpajoja. Potentiaalisten osallistujien maaran (39 henkil6a) pohjalta paadyin sii-
hen, etta tydpajoja tarvitaan viisi. Sijoitin tydpajat kalenteriin ajalle 7.2.—20.2.2018 eri vii-
konpaiville ja eri aikaan paivasta. Tavoitteena oli, ettad kaikki paasisivat osallistumaan itsel-
leen parhaiten soveltuvana ajankohtana. Lahetin henkildstdlle 24.1.2018 sahkopostin,
jossa kerroin tyopajojen toteutuksesta (liite 3). Viesti sisalsi linkin Doodle -ohjelmaan,
jossa kukin osallistuja paasi ilmoittautumaan itselleen aikataulullisesti parhaiten soveltu-
vaan tyOpajaan. limoittautuessa henkil ei nahnyt, ketd muita oli tulossa samaan ty6pa-

jaan. Kunkin ty6pajan osallistujamaara oli rajoitettu yhdeksaan henkiloon.

Tybpajoissa tuotettiin ideoita ja asemaoitiin niitd post-it -lappujen avulla. Ideointia ohjasi
johtoryhman hyvaksyma kehittdmisteema. Konkreettisia kehittdmistoimia kerattiin tata tar-
koitusta varten suunnittelemani ideointipohjan avulla (Kuvio 8.). Ideointipohjassa muuttu-

jina ovat:

¢ asioiden merkittavyys tyontekijoille (luovutaan/lisataan, vasen/oikea)
¢ toivottujen muutosten muutosnopeus (hidas/nopea, x-akseli)

e vaadittava paatdksentekotaso (tyontekija itse/yrityksen yhtiékokous, y-akseli).
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Kuvio 8. Ideointitydpajoissa kaytetty suunnittelupohja

Ideointitydpajassa innovoitiin seka koko organisaatiota koskevia kehittamistoimia etta
kunkin tydntekijan omaa yksikk6a koskevia kehittdmistoimia. Suunnittelupohjan
tarkoituksena oli ensinnakin saada osallistujat hahmottamaan kehittamistoimien
erilaisuutta. On asioita, joihin jokainen tyontekija voi omalla toiminnallaan vaikuttaa ja
niiden toteutuksesta voi sopia kussakin yksikossa itsenaisesti. Kaikki muutokset eivat siis
edellytad hidasta ja byrokraattista paatoksentekoprosessia, vaan ne ovat
toimeenpantavissa hyvinkin nopeasti. Toisaalta suunnittelupohjan avulla haluttiin nostaa
esiin asioita, jotka henkilostd koki kuormittavaina ja joista he haluaisivat luopua.
Luopumisen mahdollisuuden avulla haluttiin rohkaista henkildstda avoimesti
kyseenalaistamaan nykyisia toimintakaytanteita ja samalla miettimaan, miten ne voisi

tehda paremmin.

Konstruktiivinen tutkimus vie usein aikaa, kun alkuperaista konstruktioideaa testataan ja
kokemusten perusteella muotoillaan uudelleen ja jalleen testataan (Lukka 2001). Koska
kehittamishankkeen aikataulujen puitteissa kyseinen toimintatapa ei ollut mahdollinen,
toimi jokainen yksittainen tydpaja omana testinaan ja hyddynsin saamiani kokemuksia
seuraavan tyopajan toteutuksessa. Naista muutoksista ja ryhmien erilaisista
kokoonpanoista johtuen muodostui jokainen ideointitydpaja toteutukseltaan hiukan

erilaiseksi vaikka niissa samaa suunnittelupohjaa kaytettiinkin.
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Tyo6pajojen jalkeen tein innovoiduista kehittamistoimista yhteenvedot seka organisaatio-
etta tydyksikkotasolla. Nama yhteenvedot kasiteltiin valmisteluryhmassa 14.3.2018.
Tyobyksikoiden omissa palavereissa kaytiin [api yksikkda koskevat kehittdmistoimet ja
laadittiin suunitelmat kaytantdéon vietavista toimenpiteista. Lisaksi tydyksikkdpalavereissa
tehtiin ehdotuksia organisaation yhteisista kehittamistoimista. Nama tydyksikkokohtaiset
palaverit pidetiin ajalla 19.3.-3.4.2018. Valmisteluryhma kokoontui viela 24.4.2018 ja laati
organisaation johtoryhmalle ehdotukset organisaation yhteisiksi kehittamistoimiksi.
Johtoryhma kokoontui 9.5.2018 ja teki valmisteluryhman ehdotusten pohjalta paatokset
koko organisaatiota koskevista kehittamissuunnitelmista. Koko organisaation yhteisessa
7.6.2018 jarjestetyssa henkildstotilaisuudessa esiteltiin koko henkildstolle seka
organisaation yhteiset kehittamissuunnitelmat etta tydyksikdiden omat

kehittdmissuunnitelmat.

Kehittdmistoimien innovointimenetelmia suunnitellessani perehdyin erilaisiin
yhteistoiminnallisiin tydskentelymenetelmiin, joita voisin hyddyntaa. Ajatustani prosessin
eteenpain viemisesta tuki parhaiten Bjorn Gustavsenin (Toikko & Rantanen 2009, 104 —
105) kehittdma demokraattiseen dialogiin perustuva tydékonferenssi -menetelma3, jossa
pyritddn mielipiteiden, ideoiden ja ratkaisujen jakamiseen. Menetelmana se on tietynlainen
kehittdmispalaveri tai sarja kehittdmiseen tahtaavia palavereja.
Tyokonferenssimenetelman tavoitteena voidaan yleisesti pitdd muutoksen kaynnistamista

ja kehitysehdotusten luomista ja se perustuu pitkalti avoimeen keskusteluun.

Tyokonferenssimenetelman on nahty olevan vastaus muun muassa toimintaymparistéjen
nopeiden muutosten asettamiin vaatimuksiin osallistaa koko tyOyhteiso kehittamiseen
tahtdavaan vuoropuheluun (Vartiainen & Pulkkis 2004, 69). Erityisen hyvin metodin on
nahty soveltuvan tydelaman kehittamistydhon. Menetelmana tydkonferenssi tukee
yhteisymmarryksen I6ytamista, joka omalta osaltaan luo pohjan organisaation
taloudelliselle ja henkiselle menestymiselle. (Lehtonen 2004, 52-53.) Tyokonferenssi ei
yleensa ole vain yksittdinen tilaisuus, vaan sarja tapahtumia, jotka liittyvat johonkin
toiminnalliseen prosessiin. Tapahtumien muodostamasta ketjusta syntyy
yhteistoiminnallinen ja osallistava kehittdmismetodi, tydkonferenssimenetelma. (Lehtonen
2004, 15.) Tydkonferenssimenetelman keskeiset periaatteet toteutuivat

kehittdamishankkeessa seka horisontaalisesti etta vertikaalisesti (Kuvio 9.).
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Kuvio 9. Kehittamishankkeen innovointi ja ratkaisumallin kehittaminen seka ratkaisun

Ehdotukset koko 'l OHTO RYH MA

organisaation yhteisista
kehittamistoimista

TYOKONFERENSSI

Paatokset koko
organisaation yhteisista
kehittamistoimista

toimivuuden testaus tydkonferenssimenetelmaa hyddyntaen

Tybkonferenssimenetelma toimi myos omalta osaltaan apuna tehtyjen ratkaisujen
toimivuuden testaamisen kannalta: jos jokin tekemani valinta ei ollut onnistunut, pystyin

jalostamaan ja kehittamaan sita edelleen seuraavassa tytpajassa.
6.4 Tulosten analysointi ja sovellettavuuden arviointi

Konstruktiivisessa lahestymistavassa ratkaisumallin kehittdmista ja sen testaamista seu-
raa tulosten analysointi ja niiden sovellettavuuden arviointi (kts. Kasanen ym. 1993).
Tassa kehittdmishankkeessa tdma tarkoitti henkildston tekemaa, toteutetun henkildstoky-
selyn prosessin ja sen toteutukseen liittyvien valintojen arviointia. Henkildstokyselyn toteu-
tusprosessin arvioinnin avulla oli tarkoitus saada tietoa, milta osin tyéskentelyssa oli on-
nistuttu ja mitka osa-alueet vaativat viela kehittamista. Henkildst6a osallistavalla arvioin-
nilla voidaan lisata organisaation yhteistd ymmarrysta, joka omalta osaltaan mahdollistaa
muutoksen (ks. Toikko & Rantanen 2009, 61). Henkiléstdon antama palaute prosessin to-
teutuksesta oli oleellisessa osassa, kun laadin lopullista ehdotusta siitd, miten henkildsto-

kysely kokonaisuudessaan tulisi jatkossa organisaatiossamme toteuttaa.
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Tassa kehittdmishankkeessa prosessin arviointi tapahtui rinnakkain kaytannon toteutuk-
sen kanssa. Arvioinnin tarkoituksena oli tehda nakyvaksi henkildston kokemuksia proses-
sin toteutuksesta seka kerata heidan jatkokehittdmisehdotuksiaan rakennettavaa mallia
varten. Henkildstokyselyn toteutusprosessin arviointi tehtiin seka valmisteluryhmassa etta
tydyksikdiden palavereissa samalla kertaa, kun laadittiin kehittdmissuunnitelmia. Naita ti-
laisuuksia oli yhteensa kuusi ja ne jarjestettiin ajalla 14.3.—3.4.2018. Arviointi kohdistui
henkildstokyselyn prosessin kokonaistoteutukseen (kyselyn toteutus, kehittdmistoimien
innovointi seka kehittdmissuunnitelmien laadinta). Arvioinnin pohjalta henkildstolta kerat-
tiin myos ehdotuksia siita, miten henkilostokysely toivottaisiin jatkossa toteutettavan. Arvi-
ointia ja kehittdmisehdotusten laadintaa varten olin laatinut apukysymyksia (kuvio 10.),
joita kaytin hiukan eri tavoin eri tilaisuuksissa. Valmisteluryhmassa kukin apukysymys oli
kirjoitettu seinille kiinnitettyihin papereihin. Valmisteluryhman jasenet kiersivat ensin yksit-
tain tilassa ja kirjoittivat kullekin kysymyspaperille ensimmaisena mieleen tulevan ajatuk-
sen. Yksikkdkohtaisissa arvioinneissa toimitin apukysymykset sahkopostitse etukateen
osallistujille ja itse tilaisuudessa laadimme Mind mapin siita, miten henkildstokysely tulisi

jatkossa organisaatiossamme toteuttaa.

Henkilostokyselyn prosessi on ollut...

. Tyopajoissa tyoskentely oli mielestani...

Sovituista toimenpiteista tulisi organisaatiossa kertoa...

Seuraavan kerran henkilostokyselya tehdessa kannattaisi...

. Sovittujen toimenpiteiden seuranta arviointi tulisi...

. Sopiva taajuus henkilostokyselyn toteutukselle olisi...

Henkilostokyselyn tulosten analysointi ja kehittamistoimien valinta tulisi jatkossa...

Muita kommentteja tai kehittimisehdotuksia henkilostokyselyn prosessiin liittyen...

Kuvio 10. Prosessin arvioinnin apukysymykset
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Henkildston kokemusten mukaan kyselyyn vastaaminen oli vaikeaa. Vaikka itse kyselysta
ja sen toteutuksesta oli kerrottu etukateen, koettiin vastaustapa monimutkaisena ja siihen
olisi kaivattu lisda ohjeistuksia. Myds kehittdmistarpeen maarittelyd maaralliseksi tai laa-
dulliseksi pidettiin hankalana. Henkil6sto koki, ettéd kysymysten tulkinta eri tavoin asettaa
vastausten luotettavauuden kyseenalaiseksi. Hyvana pidettiin kuitenkin sita, etta jokai-
sessa kysymyksessa oli mahdollisuus avoimen kommentoinnin kautta tarkentaa anta-

maansa vastausta.

Henkildstokyselyn toteutusprosessin arvioinnissa tuli esiin nakdékulma, jota kyselya toteu-
tettaessa ei ollut osattu huomioida. Henkildstd koki, ettd perusteellisempi ja yksinkertaiste-
tumpi tieto taustalla olevasta tydelaman laatua kasittelevasta teoriasta olisi ollut tarpeen
ennen kysymyksiin vastaamista. Nyt kyseinen info esitettiin ideointitydpajojen alussa. Itse
info koettiin tarpeelliseksi, mutta se olisi toivottu esitettdvan jo prosessin aiemmassa vai-
heessa. Vaikka henkildstolle toimitettiin ennen kyselyyn vastaamista ohjelmiston toimitta-
jan ohjeistus kyselyyn vastaamisesta, sen ei koettu avaavan riittavasti taustalla olevaa

teoriaa tydelaman laadusta.

Ideointitydpajojen toteutusta pidettiin henkilostokyselyprosessin onnistuneimpana vai-
heena. Henkilston palautteen perusteella tydpajoissa onnistuttiin saavuttamaan avoin ja
luottamuksellinen keskusteluilmapiiri, jossa osallistujat uskalsivat tuoda esiin omia koke-
muksiaan kehittamistarpeista. Toisaalta henkilostd jossain maarin kyseenalaisti organi-
saation ylimman johdon osallistumisen ideointitydpajoihin. Osa osallistujista koki, etta se

vaikutti siihen, miten avoimesti kehittdmistarpeista tydpajassa kykeni keskustelemaan.

Henkildsto koki, ettd joissakin ideointitydpajoissa tydskentely oli liian kiireista. Kun keskus-
telua syntyi paljon, koettiin, ettei sille ollut riittavasti aikaa. Henkildéstén mukaan osa tar-
keistd ndkodkulmista jai liian vahaiselle kasittelylle. Kesti (2013, 79) kannustaakin toteutta-
maan ryhmaideoinnin rauhallisessa ymparistdssa jopa poissa normaalista tydymparis-
tosta. Ideointitydpajojen arvioinnin kohdalla henkildstd korosti yleisella tasolla tyontekijoi-
den yhteisten foorumeiden merkityksellisyytta ja sita, etta tarvitaan tilaisuuksia yhteiselle
osallistavalle keskustelulle. Tyontekijoiden toimiessa fyysisesti eri toimipisteissa, ei naita

yhteisia keskustelun paikkoja juurikaan ole.

Innovoituihin kehittdmistoimiin perustuvat kehittdmissuunnitelmat laadittiin tydyksikdiden
omissa palavereissa. Kehittdmissuunnitelmien laadinnassa henkildstd piti tarkeana sita,
etta kullekin valitulle toimenpiteelle nimettiin vastuuhenkild. Tydntekijdiden aikaisempien
kokemusten mukaan kehittamistoimia usein ideoidaan ja tehdaan jopa suunnitelmiakin

mutta jos suunnitelmien kaytantdon panosta ei riittdvan yksildidysti sovita, ne jaavat toteu-
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tumatta. Myds Elon ja kumppaneiden (2010, 12) tutkimuksessa nousi esiin sama nake-
mys: pelkan kyselyn toteutus ilman siihen kytkeytyvaa tydyhteisdn kehittdmishanketta oli
kielteisesti yhteydessa muun muassa kokemuksiin esimiehen toiminnasta ja omista vaiku-
tusmahdollisuuksista. Marko Kestin (2013, 38) varoitus turhasta mittaamisesta onkin ai-
heellinen: mittaamisen tulee aina johtaa kehittdmistoimintaan ja siihen tulee olla varattuna

myOs resursseja.

Henkilosto nosti myos tarkeaksi sen, etta sovittujen suunnitelmien etenemista seurataan
systemaattisesti. Henkil6stokyselyn toteutuksen prosessiarvioinnissa valittyi tietty skepti-
syys sovittujen kehittdmistoimien etenemisen suhteen, ja tasta syystd myos sdanndllista
arviointia kaivattiin. Myos Elon, Ervastin ja Kuokkasen (2010, 52-53) tutkimuksessa koh-
deorganisaatioiden tydntekijat epailivat tydhyvinvointikyselyiden vaikutuksia kaytantdéon.
Moni vastaaja koki, ettei organisaatiossa ollut tapahtunut muutoksia kyselyssa esiin nous-
seiden epakohtien suhteen. Omalta osaltaan puuttumattomuus osoitettuihin ongelmiin
saattaa johtaa toisaalta turhautumiseen kyselyitd kohtaan mika heikentda motivaatiota
vastata niihin, ja siten myds kyselyiden tulosten uskottavuus madaltuu. My6s Lehtonen
(2010, 10) korostaa kyselyiden purkua yhdessa koko henkildéston kanssa ja asioiden pa-
rantamista kaytanndssa, eli konkreettista tekemista. Talldin voidaan vahvistaa henkiléstdn
kokemuksia siitd, etta kyselyita ei tehda vain muodon vuoksi vaan niilld on todellista mer-
kitysta. Nain voidaan vaikuttaa jatkoa ajatellen myonteisesti seka vastausprosenttiin etta
vastausten laatuun. Sovittujen kehittdmistoimien kaytantéon panosta kaivattiin myos tie-
dotusta koko organisaation tasolla. Kehittdmissuunnitelmien toteutuksen seurantaan ja ar-
viointiin kaivattiin myds pitkdjanteista ja yhteisesti sovittua koko organisaation yhteista

kaytantoa.

Tybelaman laadun mittaamisen prosessissa henkildsto piti tarkeimpana sita, ettd heidan
mielipidettdan kysyttiin, ja etta tata tarkoitusta varten oli hankittu erillinen jarjestelma. Tu-
los vahvistaa Kestin (2013, 151) kasitysta siita, etta tydelaman laadun parantamisen tulee
kaynnistya aina henkildston kuuntelemisesta. Myds kehittdmistoimenpiteiden kaynnistami-
nen onnistuu parhaiten, kun tyontekijat itse ovat osallisina seka niiden suunnittelussa etta
organisoinnissa. Tasta syysta henkilostokyselyiden avulla saatavia tuloksia voidaan pitaa-
kin organisaation keskeisimpina strategisina henkilostomittareina, joiden avulla voidaan

tunnistaa organisaation vahvuuksia ja parantamisalueita (Valtiovarainministeric 2007, 52).

Kyselyn toteutuksen taajuuden osalta henkiléston mielipiteet hajosivat paljon. Osa vastaa-
jista kommentoi, etta jonkinlainen kysely olisi hyva toteuttaa puolen vuoden valein. Suurin
osa vastaajista ajatteli, etta kysely olisi hyva toteuttaa kerran vuodessa tai joka toinen

vuosi. Tata perusteltiin silla, ettd valittuja kehittdmiskohteita saataisiin aidosti edistettya ja
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syntyisi tunne, etta kyselylla on aidosti merkitysta. Liian tihean toteutuksen pelattiin johta-
van siihen, etta sovittuja kehittamistoimia ei valttamatta ehdita vieda kaytantéoon ennen
uuden kyselyn toteutusta. Kyselyn toteutuksen taajuuden osalta on syyta huomioida Elon,
Ervastin ja Kuokkasen (2010, 53, 60) tutkimuksen 16yddkset henkildston kyselyvasymyk-
sesta. Heidan mukaansa kyselyiden toistovalia kannattaa harventaa, jotta tulosten poh-

jalta tehdyt toimenpiteet ovat paremmin todennettavissa

Henkildston antaman palautteen perusteella tulisi koko henkildstokyselyn toteutusproses-
sia tiivistaa: heidan kokemuksensa mukaan aika kyselyyn vastaamisesta ideointitydpajo-
jen toteutukseen venyi liian pitkaksi. Samoin ideointitydpajojen ja koko organisaation ke-
hittdmistoimien esittelyn valilla kulunut aika koettiin liian pitkaksi. Myds Kesti (2013, 80)
korostaa, etta tydyhteison toteutettujen mittausten tulokset tulisi kertoa osallistujille mah-
dollisimman pian ja ettd nopean reagoinnin avulla voidaan hyddyntaa vastaajien kehitta-

mismotivaatioita.

Henkildston tekemassa prosessiarvioinnissa pohdittiin sitd, miten kyselyn toteutuksen ja
organisoinnin tulisi jatkossa kiinnittya organisaatioomme. Nahtiin, etta tietyt roolit voivat
olla vakioituja mutta toisaalta ajateltiin, etta tietyista kyselyn toteutuksen osista voisi vas-
tata erikseen nimetty tydryhma. Ihanteellisena nahtiin tydryhma, jossa olisi eri ammattiryh-
mien edustajia ja siihen osallistuminen perustuisi henkildn omaan kiinnostukseen. Nain

varmistettaisiin myos henkildston osallisuus koko prosessin toteutuksessa.

Nyt toteutetun kyselyn osalta tiedotusta pidettiin onnistuneena. Prosessin eri vaiheissa

henkiléstoélle tiedotettiin, mitad on tehty ja mitd on seuraavaksi tulossa. Tata pidettiin myds
kriittisena asiana tulevaisuudessa. Kestin (2013, 79) mukaan oikeanlaisella viestinnalla

voidaan yllapitda henkildston kehittdmismotivaatiota ja samalla vahvistaa valittujen kehit-
tamiskohteiden aktiivista prosessointia. Kehittdmisehdotuksena myos esitettiin, etta kyse-
lyprosessin seuraavan kerran kaynnistyessa, esitettaisiin samalla kuvaus siita, miten pro-
sessi etenee ja millaisen kokonaisuuden se muodostaa. Tama kehittdmisehdotus kytkey-

tyy oleellisesti Kestin edelld mainittuun viestinnan merkityksellisyyteen.

Henkildston tekemat prosessiarvioinnit muodostivat yhden tarkeimmista kehittdmishank-
keen aineistoista. Lukemani kirjallisuuden, kerddmieni aineistojen ja henkildstokyselyn to-
teutuksen ohjaamiseen liittyvien kokemuksieni pohjalta laadin toimintamalliluonnoksen
siitd, miten henkildstokysely tulisi tulevaisuudessa organisaatiossamme toteuttaa. Esittelin
toimintamalliluonnokseni organisaatiomme johtoryhmalle 30.8.2018, jolloin se yksimieli-

sesti hyvaksyttiin.
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Aikaisempiin tutkimuksiin pohjautuvan tiedon, henkilostokyselyn kayton mallinukseen liitty-

vien kokemusten seka henkildstdn prosessiarvioinnissa esiin tuomien kokemusten poh-

jalta syntyi kehittdmishankkeen tulos, Lahden Tydn Paikka Oy:n henkildstokyselyn toteu-

tuksen toimintamalli. Toimintamallissa on eriteltdvissa kolme kriittisté vaihetta: 1) kyselyn

toteutus ja tulosten analysointi, 2) kehittdmistoimien innovointi ja 3) kehittdmissuunnitel-

mien laadinta ja viestinta niiden toteutuksen etenemisesta (Kuvio 11.).

KYSELYN TOTEUTUS JATULOSTEN  mp KEHITTAMISTOIMIEN

ANALYSOINTI

’

Tukimateriaali:

Miké on QWL, personoitu vastausohje seka
henkiléstékyse"n toteutuksen
Yksikk#infot:
tukimateriaalin ja edellisten

prosessikuvaus
kehittdmissuunnitelmien lépikéynti

l- KYSELYN TOTEUTUS

Johdon analyysi:

Alustavan kehittamisteeman valinta
suhteessa strategisiin kehittémisen
painopistealueisiin, henkildstén
osallisuuden huomiointi

INNOVOINTI

Valmisteluryhmaé:

vuosittain vaihtuva kokoonpano, jota ohjaa

valittu teema

Valmisteluryhmén organisoimaa, alustavasti

Ideointitybpajat:

valitun teeman pohjalta tapahtuvaa
kehittémistoimien innovointia henkilsstoa
osallistavia toiminnallisia menetelmia

l hyédyntden

Valmisteluryhma laatii yhteenvedot
tyopajojen siséllosta ja viestii niistd koko
organisaatiolle

Viestinta:

Kuvio 11. Henkilostokyselyn toteutuksen toimintamalli

KEHITTAMISSUUNNITELMIEN
LAADINTA

’

Yksikkotason suunnitelmat:

Laaditaan ty6ykskoittdin valmisteluryhmén
tekemien yhteei.vetojen pohjalta

}

Organisaatiotason suunnitelmat:

Laaditaan johtotiimissd valmisteluryhmén
tekemien yhteenvetojen pohjalta

l Viestinta:

valmisteluryhmi vastaa laadittujen
kehittdmissuunnitelmien viestinnésta
muulle organisaatiolle, suunnitelmien
etenemisen viestinté viestintdsuunnitelman
mukaisesti

Ensimmainen ehdotukseni oli, ettd organisaatiossamme rakennetaan henkildstokyselyn

toteutukseen liittyva tukimateriaali. Tuohon tukimateriaaliin tulisi sisallyttaa tiivis ja kaytan-
ndnlaheinen tietopaketti siitd, mika on kyselyn taustalla oleva teoria tydeldaman laadusta.

Lisdksi organisaatiomme olisi hyva tehda kyselyyn vastaamista varten oma tekninen vas-
tausohje. Vastausohjeen pohjana voi kayttaa VibeCatch -ohjelmiston toimittajan vastaus-

ohjeistusta, mutta se on syyta personoida juuri meidan organisaatioomme sopivaksi. Kol-
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mas tukimateriaaliin liitettdva asiakirja on koko henkildstéprosessia koskeva prosessiku-
vaus. Nain henkiléstdlle muodostuisi kokonaiskasitys siita, mita vaiheita koko kyselypro-

sessiin kuuluu ja millaisella aikajanteella ne toteutetaan.

Tukimateriaali on syyta kayda lapi aina ennen uuden kyselykierroksen kaynnistymista.
Nain voidaan jo virittda henkildstd miettimaan kehittdmisteemoja ja toisaalta muistuttaa
mieliin, mista kyselyssa on kyse. Kyseiset etukateisinfot voidaan liittda osaksi tydyksikoi-
den omia palavereja. Naissa tilaisuuksissa on luonteva kayda myos lapi edellisella kysely-
kierroksella laaditut kehittdmissuunnitelmat ja todeta, mita niiden osalta on tapahtunut.
Nain kytketdan toteutetut kehittdmistoimet henkildstokyselyn tuloksiin ja vahvistetaan hen-
kildston kokemusta siita, etté kyselylla on aidosti vaikutusta ja ettéd sen pohjalta tapahtuu

kehittamista.

Strategisesta nakokulmasta on tarkeata, etta tulosten analysoinnin ja kehittdmistoimia oh-
jaavien teemojen valinta tapahtuu organisaation johdon toimesta. Nain kehittamisessa voi-
daan huomioida strategisesti kriittiset kehittamiskohteet. Vastaavasti tulosten analyysin
kautta organisaation johto saa luotua ymmarrysta henkildston nakemyksista inhimillisten
menestystekijoiden kehittamistarpeista. Analyysia ei kuitenkaan ole syyta tehda pelkas-
tdan organisaation johdon toimesta vaan henkil6ston osallisuus on huomioitava myds
tassa vaiheessa. Henkiloston edustajien osallisuus on analysoinnissa tavalla tai toisella

varmistettava.

Jatkossa kehittdmistoimien innovointi kannattaa edelleen toteuttaa erillisissa tydpajoissa
eika esimerkiksi tydyksikdiden omissa palavereissa. Nain voidaan ensinnakin edistaa or-
ganisaatioyksikkorajat ylittavaa yhteistyota ja yhteisen ymmarryksen rakentamista. Vastuu
ideointitydpajojen organisoinnista voi olla erikseen tata tarkoitusta varten nimetylla, vuosit-
tain vaihtuvalla tydryhmalla. Tyéryhman jasenten valikointi voi tapahtua henkilén omaan
mielenkiintoon perustuen, ja siihen vaikuttaisi myds kulloinkin valittu innovointia ja kehitta-
missuunnitelmien laadintaa ohjaava teema. Tyéryhman tehtava on suunnitella ja toteuttaa
kehittdmistoimien innovointi valittu teema huomion ottaen. Innovoinnissa on mielekasta
hyddyntaa erilaisia henkildstda osallistavia toiminnallisia menetelmia. Kyseiset menetel-
mat voivat vaihdella joko tyépajoittain tai kyselykierroksittain. Tyéryhman vastuulle kuuluu
my0s yhteenvetojen laadinta tydpajojen toteutuksesta seka niiden viestintd muulle organi-

saatiolle.

Kehittamissuunnitelmia on syyta jatkossakin laatia kahdella tasolla, seka yksittaista tyoyk-
sikkoa koskevia kehittamissuunnitelmia etta koko organisaation yhteisia kehittamissuunni-
telmia. Yksikkokohtaisten kehittamissuunnitelmien laadinta voidaan toteuttaa tyoyksi-

kdissa ja organisaation yhteisesta kehittdmissuunnitelmasta voi vastata johtotiimi. Jotta
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laaditut kehittamissuunnitelmat saadaan tehtya nakyvaksi koko organisaatiossa, on kai-
kista kehittdmissuunnitelmista hyva laatia vield yhteenveto ja tiedottaa se koko organisaa-

tiolle. Vastuu tasta yhteenvedon laadinnasta voidaan nimeta valmisteluryhmalle.
7.2 Henkilostokyselyn kytkeytyminen organisaation vuosikelloon

Jotta tydelaman laatua mittaava henkilostokysely kiinnittyisi osaksi Lahden Tyon Paikka
Oy:n normaalia kehittdmistoimintaa, on se kyettava nivomaan luonnolliseksi osaksi orga-
nisaation muita prosesseja. Mikali tdssa kytkennassa ei onnistuta, on riskina se, etta ky-
sely jaa irralliseksi ja sen tekeminen nahdaan ennen kaikkea kuormittavana. Luontevin
tapa henkilostokyselyn toteutuksen juurruttamiseksi on liittda se organisaation talousar-

vioprosessiin.

Henkildstokyselyn toteutuksen kiinnittdmista osaksi talousarvion laadintaan (Kuvio 12.)
puoltaa ainakin aluksi sita, etté kysely toteutetaan vuosittain. Nain toteutukseen saadaan
luotua tarvittava rutiini, mutta kyselyjen valille jaa riittava aika laadittujen kehittdmissuunni-
telmien toteuttamiseen. Kun henkildstokyselyn kayttd on l6ytanyt paikkansa osana organi-
saation toimintaa, voidaan sen toteutustaajuutta arvioida uudelleen ja siirtya esimerkiksi
toteuttamaan sita vain joka toinen vuosi. Yhdistettyna talousarvioprosessiin luonteva aika
kyselyn toteutukselle olisi elo-syyskuun aikana. Talléin kehittdmistoimien innovointi ja ke-
hittdmissuunnitelmien laadinta olisi mahdollista tehda ennen talousarvioiden ja toiminta-
suunnitelmien lopullista hyvaksyntaa. Kun tehdyt kehittdmissuunnitelmat olisivat osa toi-

mintasuunnitelmaa, niiden edellyttdmat resurssit tulisivat huomioiduksi talousarviossa.
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Kuvio 12. Henkilostokyselyn toteutus vuosikellona kuvattuna
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Prosessin arvioinnin yhteydessa henkildsto esitti huolen, ettd esitetyt kehittamisideat eivat

etene kaytantoon ja etta laadittujen kehittamissuunnitelmien toteutumista ei seurata. Tasta

syysta on tarkeata, ettéd kehittdmissuunnitelmien toteutuksesta viestitdan aktiivisesti. Kun

kehittdmissuunnitelmat ovat osa toimintasuunnitelmaa, niiden seuranta tapahtuu luonte-

vasti seka osana esimiesraportointia etta johtotiimintydskentelya. Kehittamissuunnitel-

mien etenemista on hyva seurata noin puolessa valissa kyselysyklid. Kyselysyklin puoleen

valiin asettuu myds organisaatiomme yhteisdllisyyden vuosikellon mukainen koko henki-

I6stdn yhteinen tilaisuus, joka myds on luonteva foorumi kasitella laadittujen kehittamis-

suunnitelmien etenemista.



39

8 POHDINTA
8.1 Kehittdamishankkeen toteutuksen ja tuloksen arviointi

Kehittamishankkeen tuloksena syntyi toimintamalli siihen, miten henkilostokysely toteute-
taan jatkossa Lahden Tyon Paikka Oy:ssa. Toimintamallin syntyyn vaikutti ensinnakin Kir-
jallisuus ja aikaisemmat tutkimukset, jotka kasittelivat tydelaman laatua ja sen mittaamista
seka henkildston osallisuutta organisaation kehittamistoimintaan. Toinen tekija, joka vai-
kutti toimintamalliin, olivat kehittamishankkeen aikaiset kokemukset sen eri toteutusvai-
heista. Kolmas ja merkittavin toimintamallin syntymiseen vaikuttanut osatekija on henki-
I16stdon tekema prosessiarviointi henkilostokyselyn toteutuksen eri vaiheista. Naiden kol-
men nakodkulman kautta on syntynyt se konstruktio, joka kehittdmishankkeen tavoitteeksi

asetettiin. Tassa mielessa kehittdmishankkeen tulosta voidaan pitaa onnistuneena.

Kehittamishankkeen tavoitteena ei ollut ensisijaisesti uuden teorian luominen, vaan ole-
massa olevan tiedon havainnollistaminen ja testaaminen kaytannossa. Kehittamishank-
keen tulos oli uuden konstruktion, henkildstokyselyn kaytdon mallinnuksen luominen orga-
nisaatioomme. Kehittamishankkeen konstruktiivinen lahestymistapa mahdollisti kuitenkin
sen, etta kehitetyn ratkaisumallin kdytannon toimivuutta testattiin jo jossain maarin hank-

keen aikana.

Henkildstokyselyn haasteellisimmaksi vaiheeksi henkildstd koki kyselyyn vastaamisen.
Vaikeuksien kerrottiin liittyvan taustalla olevan teorian vierauteen, kyselyn kokonaisuuden
vaikeasti hahmotettavuuteen seka kehittamistarpeen maarittelyyn joko laadulliseksi tai
maaralliseksi. Ennakkotiedotuksen yhteydessa toimitettua materiaalia ei pidetty riittavan
informatiivisena ja vasta ideointitydpajojen alussa pidetyn infon koettiin avanneen kyselyn

taustateoriaa.

Elon ym. (2010, 7,14) mukaan tyéntekijoiden henkilékohtaisiin nakemyksiin perustuvan
mittaamisen puolesta puhuu mittareiden suhteellisen helppo kaytto ja laaja valikoima. Sa-
maan aikaan voidaan kyseenalaistaa niiden kyky mitata sita, mita niiden pitaisi mitata ja
toisaalta myds niiden toistettavuus. Erityisen kyseenalaiseksi mittarin tekee se, jos vas-
taaja kokee vastauksillansa olevan jotain vaikutusta esimerkiksi omaan asemaansa.
Manka, Heikkila-Tammi ja Vauhkonen (2012, 45) nakevat organisaatioiden tulevaisuuden
arvon muodostuksessa henkildston olevan keskidssa aineellisten tuotannontekijoiden
merkityksen pienentyessa. Vastaavasti aineettomien tekijdiden kuten tydntekijdiden innos-
tuneisuus, aloitekyky ja sitoutuneisuus nousevat paarooliin. Taman aineettoman paa-
oman arvioimiseen tarvitaan uusia valineita ja tunnuslukuja. Yksi tallainen tunnusluku voisi

hyvin olla juuri tydeldaman laadun indeksi. Tasta syysta voidaan pitaa perusteltuna, etta
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henkilstolla tulee olla riittava tieto organisaation kaytdssa olevasta tydelaman laatua mit-

taavasta henkilostokyselysta ja sen mittarista.

Henkiloston kokemusten mukaan ideointityOpajat, jossa kehittamistoimia innovaoitiin, olivat
erittain onnistuneita. Onnistumisen kokemukset syntyivat muun muassa avoimesta ilma-
piirista, tyoyksikkorajat ylittavista tyOpajoista seka totutusta poikkeavista tyoskentelymene-
telmista. Henkilostokyselyn toteutuksen prosessia arvioitaessa tydpajoista haluttiin pitda
kiinni, mutta siita kaytiin keskustelua, kenen tai keiden toimesta ne pitaisi toteuttaa. Myds
Kesti (2013, 79) korostaa ryhman kanssa tehtavaa ideointia oleelliseksi vaiheeksi hiljaisen
tiedon jalostamiseksi kohti konkreettista kehittamisen toimenpidesuunnitelmaa. Hanen

mukaansa on tarkeata, etta ilmapiiri mahdollistaa aitojen kokemusten vaihtamisen.

Ideointitydpajoissa kayttamani suunnittelupohja ohjasi henkildston ajattelua siihen suun-
taan, etta kaikkea kehittamista ei tarvitse tehda organisaatiotasolla vaan osa suunnitelmia
voidaan hyvin panna toimeen tydyksikkotasolla. Tama oli hyva Iahtokohta sille, kun kehit-
tamissuunnitelmia Iahdettiin konkreettisesti tydyksikoissa tekemaan. Suunnitelmien laa-
dinnassa erityisen onnistuneena pidettiin sita, etta kehitettaville asioille nimettiin vastuu-
henkil6t. Taman uskottiin edistavan sita, etta sovitut asiat eivat jaa pelkiksi suunnitelmiksi
vaan etta ne myos kaytannossa toteutetaan. Henkildsto esitti myds toiveen, ettd tehdyista
kehittamissuunnitelmista tiedotettaisiin koko organisaatiolle ja etta niiden toteutumista
seurattaisiin suunnitelmallisesti. Myés Manka, Heikkila-Tammi ja Vauhkonen (2012, 68)
korostavat, etta sovittujen toimenpiteiden toteutusta ja niiden vaikuttavuutta pitaisi arvioida
systemaattisesti ja tuloksia pitaisi nostaa esille vuoden mittaan erilaisilla foorumeilla.
Tama puoltaa myos sita, ettéd henkildstokyselyn toteutusprosessi kytketdan ainakin aluksi
talousarviovalmistelun prosessiin, joka on jo juurtunut osaksi organisaation normaalia toi-

mintaa.

Kehittamishankkeen tulosta, henkilostokyselyn kaytéon mallinnusta ja sen lopullista toimi-
vuutta ei ollut mahdollista testata kehittdmishankkeen aikana. Vaikka jokainen yksittainen
kehittamishankkeen vaihe toimi kaytettavyyden testina, nousi prosessiarvioinnissa kuiten-
kin esiin asioita, jotka jatkossa on syytd huomioida, mutta nyt niitd ei ollut mahdollisuus
testata. Se, miten henkilostokyselyn kaytén mallinnus kaytanndssa kokonaisuutena toimii,
tulee testattua vasta seuraaville toteutuskierroksilla. Toimintamalli on kuin mika tahansa
organisaation prosesseista, sita tulee sdanndllisesti arvioida ja suunnitella sille kehittamis-
menettely. On siis suositeltavaa, ettd myds kehittdmishankkeen aikana mallinnettua kon-
struktiota arvioidaan ja kehitetaan jatkossakin osana organisaatiomme muuta prosessike-

hitysta.
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8.2 Konstruktiivisen lahestymistavan arviointi

Konstruktiivisen lahestymistavan kaytoélle on tutkimuskentalla nahty lukuisia tarpeita, tallai-
sia ovat muun muassa tutkimusongelmien kaytannénlaheisyys, tutkimuskohteiden tarve
saada konkreettista hyotya tutkimuksen toteutuksesta ja pyrkimys testata kehitettya kon-
struktiota jo tutkimuksen aikana. Talta pohjalta ovat muotoutuneet konstruktiivisen tutki-
muksen laatukriteerit: merkityksellisyys, yksinkertaisuus ja helppokayttoisyys. Tarpeesta
ja kiinnostuksesta huolimatta konstruktiivinen tutkimus ei ole saavuttanut vakiintunutta
asemaa akateemisella kentalla. Suurimmat ennakkoluulot liittynevat sen soveltavaan ja
normatiiviseen luonteeseen, jossa tutkijan rooli on aktiivinen ja vaikuttamaan pyrkiva. Tata
on jossain maarin tulkittu epatieteelliseksi ja verrattu myds konsultointiin. (Lukka 2006,
122-123.)

Tahan kehittdmishankkeeseen konstruktiivinen lahestymistapa sopi. Sen tyypillisten vai-
heiden kautta (kts. Kasanen ym. 1993, 246) I6ytyi hankkeen toteutukselle hyvin luonteva
viitekehys. Kun organisaation todellinen tarve saatiin ratkaistua ja ratkaisumallin toimi-

vuutta jo osin testattua sen luomisen yhteydessa, voidaan Iahestymistavan sanoa palvel-

leen kehittamishankeen toteutusta.

Konstruktiivisessa lahestymistavassa on seka etunsa etta haittansa (Kuvio 13.) Erityisesti
kohdeorganisaatioiden kannalta voidaan pitda merkittavana sita, etta ne saavat tutkimuk-
sen avulla todelliset kaytanndn ongelmansa ratkaistua tavalla, johon tutkija tuo mukanaan
aikaisempaan teoriaan pohjautuvaa tietoa. Konstruktiivisessa lahestymistavassa saadaan
myo6s kohdeorganisaation henkildsté osaamisineen valjastettua ongelman ratkaisuun. Toi-
saalta tutkimusprosessin aikana saattaa nousta esiin asioita, joita kohdeyritys ei halua
tuoda julkisuuteen. Myds uuteen luotavaan konstruktioon voi liittya salassapidon intres-
seja. Nama tekijat saattavat nousta ongelmaksi tutkimuksen julkaisuvaiheessa. Haasta-
vaa voi olla myds henkildstdn sitoutuminen suhteellisen pitkdkestoiseenkin prosessiin.
(Lukka 2006, 122—-123.)
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EDUT RISKIT

tutkijalle mieleniintoisia kdytannén tuotetun tiedon arkaluonteisuus ja
tutkimusongelmia julkaisun ongelmallisuus

B orgaf\lsaatmlle me rlutta\nen_ - organisaation sitoutumattomuus
ongelmien huolellinen analysointi

kéytdnnon ja tutkimuksen vilisen
kuilun pienentyminen

B organisaation sitoutuminen ja o tutkimusotteen soveltuvuuden
osallisuus perustelu tutkimusasetelmassa

aiemman tiedon systemaattinen
testaus

tutkijan ajankédyttd, ldsnéolo ja rooli

Kuvio 13. Konstruktiivisen lahestymistavan edut ja riskit Lukkaa (2006) mukaillen

Tassa kehittdmishankkeessa konkretisoituivat ennen kaikkea konstruktiivisen lahestymis-
tavan edut. Erityisesti kehittdmishankkeen aikana korostui organisaation sitoutuminen ja
henkiloston aktiivinen osallistuminen. Nama tekijat nayttaytyivat lapi kehittdmishankkeen
kaikkien toteutusvaiheiden. Eniten Lukan (2006) listaamista lahestymistavan haasteista
minua mietitytti oma roolini kehittdmishankkeen toteuttajana. Kokemukseni mukaan se ei
vaikuttanut kehittdmishankkeen toteutukseen eika sitd mydskaan henkildstd nostanut
esiin prosessia arvioitaessa. Jos roolillani olisi ollut merkitysta, todennakoisesti haasteelli-
sin kohta kehittamisprosessia olisivat olleet ideointityopajat. Jotta henkilosto voisi avoi-
mesti tuoda esiin kehittamisehdotuksensa, heilla taytyy olla luottamus siihen, etta niilla ei
ole vaikutusta heidan asemaansa tai kohteluunsa organisaatiossa. Myds Toikko ja Ranta-
nen (2009, 129) nostavat kehittdjan roolin merkittavaksi tekijaksi kehittdmishankkeen luo-
tettavuuden kannalta. Kehittdmishankkeen toteuttajan rooliin ja asemaan organisaatiossa
saattaa heidan mukaansa liittya erilaisia odotuksia ja sitoumuksia. En itse tunnistanut, etta
roolini organisaation kehittamispaallikkdna olisi vaikuttanut kehittdmishankkeen toteutuk-

seen tai tuloksiin.

Koko kehittdmishankkeen ajan tyoskentely henkildston kanssa toteutui positiivisessa hen-

gessa. Vaikka prosessi rakentui samalla kun sita toteutettiin, onnistuttiin sille asetetuissa



43

tavoitteissa. Ensinnakin henkildstdkyselyn toteutus saatiin vietya lapi kokonaisuutena ja
toisaalta tdhan lapivientiin kytketyn prosessiarvioinnin avulla saatiin kehitettya malli siita,
miten prosessi jatkossa organisaatiossamme toteutetaan. Prosessin onnistumista edes-
auttoi juuri henkildstén positiivinen suhtautuminen asiaan. Myés Marko Kesti (2013, 15—
16) kirjoittaa kehittdmisen positiivisen syklin merkityksesta. Hanen mukaansa inhimillisten
menestystekijéiden tunnistaminen ja niiden yhteinen kehittdminen vahvistaa organisaation
kehittamishalukkuutta. Kun asetettujen tavoitteiden eteen ponnistellaan ja ne saavutetaan,
saadaan aikaan positiivisia tunnekokemuksia, jotka omalta osaltaan edistavat tyontekijoi-
den motivaatiota ja innovatiivisuutta. Tyytyvaiset tyontekijat vaikuttavat mydnteisesti orga-
nisaation toimintakykyyn, mika omalta osaltaan vahvistaa sen kilpailukykya ja tuotta-

vuutta.
8.3 Kehittdamishankkeen eettisyys ja luotettavuus

Tulevaisuuden tydelaman yksi keskeinen osaamisalue on kehittamistoiminta ja eri alojen
asiantuntijoiden roolina tulee jatkossa yha enemman korostumaan kehittajina toimiminen.
Yhteiskunnan kilpailukyvyn varmistaminen edellyttda jatkuvaa ja aktiivista kehittamistoi-
mintaa. Aikaisemman tutkimustiedon hyddyntamisen lisaksi esimerkiksi tutkivan tyootteen
ja tutkimuksellisten asetelmien kaytdn on nahty tuovan lisdarvoa tyéelamassa tapahtu-
valle kehittamistoiminnalle. Tutkimuksellisten periaatteiden noudattamisen on nahty myos
edesauttavan kehittdmistoiminnan tulosten ja hyvien kaytanteiden siirrettavyytta. (Toikko
& Rantanen 2009, 7, 11.) Kehittamishankkeen avulla kykenin sek& mallintamaan organi-
saatiollemme hydédynnettavissa olevan toimintatavan ettd tuomaan organisaatiomme ke-

hittdmistoimintaan tutkivaa tydotetta ja tutkimuksellisten asetelmien kayttoa.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta on laatinut ohjeistuksen tutkimuseettisen ohjeistuksen
hyvista tieteellisista kaytanteista. Ohjeistuksen mukaan “Tieteellinen tutkimus voi olla eet-
tisesti hyvéksyttavaa ja luotettavaa ja sen tulokset uskottavia vain, jos tutkimus on suori-
tettu hyvén tieteellisen kdytdnndn edellyttdmalla tavalla”. Hyvissa tieteellisissa kaytan-
teissa keskeisia asioita ovat muun muassa tiedonhankinta, kaytettavat tutkimusmenetel-
mat, tutkimuksen toteutuksesta ja tuloksista raportointi, seka kaikkien tutkimukseen osal-
listuvien tahojen roolit, vastuut ja sidonnaisuudet. Tutkimuseettisesti kestavia toimintata-
poja ovat rehellisyys, huolellisuus, tarkkuus, avoimuus ja vastuullisuus. Naiden arvojen tu-
lisi toteutua lapi tutkimustoiminnan kaikkien vaiheiden. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2012, 6.)

Vaikka kehittdmishanke ei ollutkaan tieteellinen tutkimus, pyrin kaikissa sen vaiheissa

noudattamaan hyvia tieteellisia kaytanteita. Kehittamishankkeen eri vaiheissa korostin eri-
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tyisesti omaa rooliani kehittdmishankkeen toteuttajana ja sita, etta henkilostokyselyn kay-
tén mallinnus liittyi opintoihini. Pidin tarkedna tuoda toistuvasti esiin sita, etta kehittdmis-
hankkeen raportissa ei tuoda missaan vaiheessa esiin organisaatiomme kehittamistar-
peita tai henkildston mahdollisesti esiin nostamia epakohtia vaan tarkoituksenani on ku-
vata itse prosessia ja siina kaytettyja tydskentelymenetelmia. Uskon, ettd tama oli kehitta-
mishankkeen luotettavuutta lisdava tekija. Seka organisaation johto etta yksittaiset tyonte-
kijat kokivat voivansa tuoda ajatuksiaan avoimesti esiin, kun tiesivat, etta kyseisia asioita
ei kehittdmishankkeen raportissa tulla kuvaamaan. Kolmas itselleni merkittava toiminta-
tapa kehittdmishankkeen toteuttajana oli se, ettd halusin pitaa henkilostdn ajan tasalla sen
suhteen, miten henkildstokyselyn kaytdn mallinnus etenee ja mita seuraavaksi tapahtuu.
Prosessin arvioinnissa sain tasta kiitosta ja henkildstd kertoi avoimen ja saanndllisen tie-

dotuksen lisdnneen heidan luottamustaan kyselyn toteutusta kohtaan.

Tieteellisen tiedon keskeisena tunnusmerkkina on pidetty luotettavuutta, joka liittyy seka
tutkimusmenetelmiin, tutkimusprosessiin ja tutkimustuloksiin. Maarallisilla ja laadullisilla
tutkimuksilla on omat kasitteensa (reliabiliteetti, validiteetti, vakuuttavuus), joiden avulla
niiden luotettavuutta on perinteisesti arvioitu. Nama tieteellisen tutkimuksen peruskasit-
teet eivat valttdmatta sovellu tydeldman kehittdmistoiminnan luotettavuuden arviointiin
parhaalla mahdollisella tavalla. Tasta syysta usein kehittdmistoiminnassa luotettavuus tar-
koittaa syntyvan tiedon kayttokelpoisuutta ja hyodyllisyytta. (Toikko & Rantanen 2009,
121-122.) Kehittamishankkeen tuloksena syntyi tydelaman laatua mittaavan henkilostoky-
selyn kayton toimintamalli. Hyvaksyessaan esitykseni toimintamallista organisaatiomme
johtotiimi arvioi, etta toimintamalli vastaa organisaatiomme tarpeita ja on seka hyodyllinen
etta kayttokelpoinen. Syntyneen toimintamallin hyodyllisyytta ja kayttokelpoisuutta voidaan
tosiaasiallisesti kuitenkin arvioida vasta sitten, kun henkiléstokysely tullaan esitetyn mu-

kaisena tulevaisuudessa toteuttamaan.

Kehittamistoiminnassa myos tulosten objektiivisuuden arviointi on haasteellista. Laadulli-
sessa tutkimuksessa tulokset ovat perusteltuja tulkintoja, eivat objektiivisia tosiasioita. Tal-
16in kehittdmishankkeen tulosten luotettavuuden kannalta on olennaista kuvata kehittdmis-
hankkeen raportissa tehdyt valinnat ja perustella ne. Nain lukijalla on mahdollisuus arvi-
oida sita tutkimusprosessia, joka saavutettuun tutkimustulokseen on johtanut. (Toikko &
Rantanen 2009, 127.) Kehittdmishankkeen tulos ei ole yksi ainoa oikea totuus, vaan tiet-
tyyn aikaan ja paikkaan, aiempiin tutkimuksiin seka kehittdmishankkeen toteutukseen ja
siihen liittyviin tydyhteisén kokemuksiin perustuva ajatus siita, miten tydelaman laatua mit-
taava henkildstokysely tulisi organisaatossamme toteuttaa. Kehittdmishankkeen raportin

tietoperustan avulla pyrin kuvaamaan, millainen taustateoria on esittdmani toimintamallin
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syntya ohjannut. Samoin kehittdmishankkeen toteutuksen tarkan kuvaamisen kautta toi-
von, etta lukija hahmottaa sitad prosessia, mita kautta suositukset henkildstokyselyn kay-
tosta ovat syntyneet. Tuon prosessin kuvaamisen ja erityisesti henkildstén tekeman kyse-
lyprosessin arvioinnin kuvaamisen avulla pyrin perustelemaan niita valintoja, joita lopulli-

sen toimintamallin osalta olen tehnyt.

Kehittamistoiminnan tuloksissa raportoidaan usein vain onnistumisia. Tutkimuseettisesti
on kuitenkin tarkeata huomioida myos kehittamisenhankkeen aikana eteen tulleita epavar-
muustekijoita tai ristiriitoja sekd ongelmakohtia. Hyvien kaytanteiden jakamisen lisaksi
voisi olla hedelmallista jakaa myds kaytanteita, joista paatettiin luopua. (Toikko & Ranta-
nen 2009, 127.) Kehittdmishankkeessa ei tullut oikeastaan esiin toimintatapoja, joista paa-
tettiin luopua. Syntynyt toimintamalli on tassa vaiheessa vasta kokemusten ja aikaisem-
pien tutkimusten pohjalta syntynyt ehdotus siita, mika olisi paras mahdollinen kaytanto
tydeldman laatua mittaavan henkiléstokyselyn kayttédn. Nakemykset ongelmakohdista ja
kaytanteista, joista on syyta luopua, on perusteltua esittaa siina vaiheessa, kun organisaa-

tiolle on kertynyt toimintamallin kaytosta todellista kaytannon kokemusta.

8.4 Jatkokehittamisehdotukset

Luonnollinen jatkokehittamisaihe kehittamishankkeelle olisi muutaman vuoden paasta teh-
tava selvitys siita, miten henkilostokyselyn kaytto on asettunut osaksi organisaatiomme
toimintaa. Tuohon selvitykseen tulisi liittda henkiloston arvio siitd, mika kayttoon otetussa
prosessissa on toimivaa ja mika vaatisi edelleen kehittamistad. Todennakdoista on, ettd pro-
sessin kayton myota nousee esiin seikkoja, joita ei ole osattu varsinaisessa mallintamis-
vaiheessa huomioida. Kyseessa olisi siis mallinnetun kaytanndn jatkokehittdminen. Toi-
nen mahdollinen jatkokehittamisehdotus olisi sen selvittdminen, miten tydelaman laatua
mittaavaa indeksia saataisiin systemaattisen kehittamistydn kautta nostettua ja millaisia
mahdollisia vaikutuksia indeksin nousemisella olisi organisaation taloudelliseen tulokseen

tai sen tuottamien palveluiden vaikuttavuuteen.
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LIITE 2.
Hei,

olemme hankkineet organisaatiomme kadyttdéon VibeCatch -ohjelmiston, joka on uuden sukupol-
ven henkilostokysely. Konsernista irtautumisen jalkeen meilla ei ole ollut kdytdssamme mitaan
systemaattista jarjestelmaa henkiloston henkilostotyytyvaisyyden mittaamiseen, hankinnan
myota tamakin asia korjaantuu. Uuden kyselyn tarkoituksena on nostaa esiin henkiloston kokemia
organisaation kehittamistarpeita liittyen johtamiseen, esimiestoimintaan, tyoyhteison toiminta-
kulttuuriin, osaamiseen seka prosesseihin. Tydelaman laadun sykemittari perustuu tieteellisesti
tutkittuun ja hyvaksyttyyn QWL (Quality of Work Life) -menetelmaéan (http://www.mcompe-
tence.fi/fi/tyohyvinvointi/tyohyvinvoinnin-mittaaminen.html).

Vastaaminen kyselyyn tapahtuu sahkodpostitse tulevan linkin kautta ja yksittdista vastaajaa ei ole
mahdollista yksiloida. Sahkopostin lahettdjana nakyy VibeCatch, viesti ei ole mainos tai roska-
posti! Kyselyn alussa vastaaja itse valitsee, mihin vastaajaryhmaan han kuuluu, 1) valmentaja tai
ammattityontekija ja 2) esimies tai tukipalveluhenkildston edustaja. Ensimmainen kysely on tar-
koitus saada tehtya lokakuun aikana. Kun kyselylinkki sahkdpostiisi tulee, vastaus tulee antaa kah-
den viikon kuluessa. Vastausajan umpeuduttua tata tarkoitusta varten perustettu valmistelu-
ryhma kokoontuu analysoimaan annettuja vastauksia ja tekee kasittelynsa pohjalta johtoryhmalle
toimenpide-ehdotuksia esiin nousevista kehittamistarpeista. Kyselyn vastauksia tullaan esittele-
maan henkilostolle myohemmin sovittavalla tavalla.

Jatkossa tyoelaman laatua mittaava kysely on tarkoitus tehda vahintaan kerran vuodessa. Vibe-
Catch -ohjelmisto mahdollistaa myods kevyempien jatkuvien kyselyiden tekemisen mutta niiden
kayttoa ja hydodynnettavyyttd arvioimme myohemmin. Ohjelmiston padkayttajana toimii Ensio Si-
pilad. Jos teilld on aiheeseen liittyvia kysymyksia tai kommentteja, olkaa yhteyksissd minuun tai En-
sioon.

HUOM! Esimiehet: toimitattehan taman tiedon niille ammattityontekijoille, jotka puuttuvat posti-
tuslistalta ja vahvistatte Ensiolle, mihin sahkopostiosoitteeseen kysely heille voidaan osoittaa.

Katja Aalto

kehittamispaallikko

Lahden Tyon Paikka Oy
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Kiverionkatu 34, 15200 LAHTI
www.lahdenpaikka.fi
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LITE 3.

Hei,
laitoin teille eilen viestin viime syksyna toteutetun Henkildstokyselyn kehittamiskohteen valin-
nasta ja jatkotyostosta (kts. viesti alla).

Henkildstokyselyn purku ja kehittamistoimien innovointi tapahtuu ty6pajoissa. Tyopajoja toteute-
taan yhteensa viisi, jokainen tyopaja on kestoltaan 1,5 tuntia. Tyopajoista kolme jarjestetdaan Kive-
riossa ja kaksi Patinassa

e tyOpajat Kiveriossa 7.2. (klo 14), 15.2. (klo 14), ja 19.2. (klo 14)

e tyOpajat Patinassa 12.2.(klo 14) ja 20.2. (klo 12)

IImoittaudu oheisen linkin kautta parhaiten itsellesi sopivaan tyépajaan. Kunkin tydpajan osallistu-
jamaara on rajattu ja tasta syysta jos joku tilaisuus on tdynna, siihen ei ole mahdollista ilmoittau-
tua. limoittautumislinkki: https://doodle.com/poll/cegehapss2tya3vs. Kirjoita oma nimesi osallis-
tujakenttdan ja valitse klikkaamalla, mihin tydpajaan osallistut. Jokaisen on valittava yksi vaihto-
ehto, valinnan jalkeen paina Valmis -painiketta. Jos sinulla on kysyttavaa tai ilmoittautumisessa on
ongelmia, otathan minuun yhteytta.

Sinun lasndolosi on tarkeaa!

Esimiehet: huolehdittehan, ettd tama viesti tavoittaa kaikki alaisesi (tukipalvelu- ja valmennushen-
kilostd sekd ammattityontekijat) ja ettd heilld on tyojarjestelyiden puolesta mahdollisuus osallis-
tua johonkin tyopajaan.

Terveisin,
Katja

Katja Aalto

kehittamispaallikko
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044 708 0181

Kiverionkatu 34, 15200 LAHTI
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