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Suomessa terveydenhuollon organisaatiomuutoksista ja toiminnan kehittdmisesti on tul-
lut osa joka pdiviisid terveydenhuollon toimintaa. Kun yhteiskunta ja siind toimivat or-
ganisaatiot muuttuvat, tarvitaan tietoa tyoeldmén laadun yhteydesti tuottavuuteen seki
keinoja tydyhteison tydeldmin laadun kasvattamiseksi ja tydkyvyn ylldpitdmiseksi. Tama
tutkimus tdydentdéd aikaisempaa tutkimusta seké lisd tietoa siitd, miten tutkimalla ter-
veydenhuollon tydyhteison kehittdmisohjelmien vaikuttavuutta, saadaan yhteiskunnalli-
sesti merkittdvaa tietoa terveydenhuollossa toteutetun tydyhteison kehittimisohjelman
vaikuttavuudesta tydeldmén laatuun. Tutkimus edistdd myos tieteenalan tutkimusta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata tydyhteison kehittdmisohjelman vaikuttavuutta
henkildston kokemaan tydeldmén laatuun. Tutkimus oli kvantitatiivinen ja tutkimusme-
netelménd kdytettiin kyselytutkimusta. Kysymysten vastaukset analysoitiin Hiljaiset sig-
naalit -kyselyn pohjalta suunnitellun henkildstokyselyn avulla ja aineiston analysointi-
menetelménd kaytettiin QWL-indeksid, joka on tydeldmén laadun kvantitatiivinen mal-
linnus. Tutkimusaineisto (N=391) koostuu seitsemén sosiaali- ja terveydenhuollon yri-
tyksen alku- ja seurantakyselystd eli yhteensd neljédstétoista kyselysta.

Tutkimustuloksien mukaan jokaisen organisaation tydeldmén laatua saatiin kehitettya
hankkeen aikana, joten tydyhteison kehittimisohjelmaa voidaan pitdéd vaikuttavana. Al-
kukartoituksen henkilostokyselyn avulla saatiin esille henkildston hiljainen tieto, jolloin,
tyOyhteison ongelmakohtiin oli helppo tarttua ja osattiin ldhted kehittiméén oikeita asi-
oita. Tutkimustuloksissa nousi esille henkildston omien vaikutusmahdollisuuksien tar-
keys muutoksen toteuttamisessa ja tydeldmin laadun parantamisessa. Tydyhteison kehit-
tdmisessd oli tdrkedd asettaa tavoitteet yhteistyOssd johdon, esimiesten ja henkildston
kanssa. Kun henkil6st611d oli mahdollisuus osallistua aidosti tyon kehittdmiseen, lisési se
tyOeldmain laatua ja vahvisti sitoutuneisuutta omaan tydyhteis6on. Muutoksen onnistumi-
sen kannalta viestintd nousi yhdeksi tairkeimmaiksi asiaksi muutoksen onnistumisen kan-
nalta, jonka avulla vahvistettiin luottamusta ja avoimuutta. Esimiestoiminnassa tydelé-
mén laatua paransi henkildston oikeudenmukainen kohtelu sekd kehityskeskustelut yh-
dessd henkil6ston kanssa.

Avainsanat: tydeldmaén laatu, tyoyhteison kehittdminen ja vaikuttavuus
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In Finland, organizational changes and the development of operations in health care have
became part of everyday health care operation. As society and the organizations operating
in it undergo changes, information is needed about the connection between the quality of
working life and productivity, in addition to ways to increase the quality of working life
in the work community and maintain work ability. This study complements previous re-
search and provides more information about how research into the effectiveness of health
care community development programs provides socially significant information on the
impact of a health care community development program on the quality of working life.
The study also promotes scientific research in the field.

The purpose of the study was to describe the effectiveness of the work community devel-
opment program on the quality of working life as experienced by employees. The research
1s quantitative, and survey was used as the research method. The answers to the questions
were analyzed by using a personnel survey which was designed on the basis of the Silent
Signals survey. The QWL index, which is a quantitative modeling of the quality of work-
ing life, was used as the data analysis method. The research material (N=391) consisted
of initial and follow-up surveys of seven social and health care companies, 1.e. a total of
fourteen surveys.

According to the research results, the quality of working life in each of the organizations
underwent development during the project; it can thus be considered that the impact of
the work community development program was significant. The initial personnel survey
revealed tacit information from the employees, which made it easy to grasp the problem
areas in the work community and focus development efforts on the right things. The re-
sults of the research highlighted the importance of employees’ own possibilities to influ-
ence the implementation of change and improvement of the quality of working life. In
developing the work community, it is important to set goals in cooperation with manage-
ment, supervisors and personnel. When employees had a genuine opportunity to take part
in the development work, it improved the quality of working life and strengthened em-
ployees’ commitment to their own work community. In terms of the success of change,
communication became one of the most important issues, which helped to increase trust
and transparency. In supervisor operations, the quality of working life was improved by
fair treatment and performance appraisals with the employees.

Keywords: quality of working life, work community development and effectiveness
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveydenhuolto on jatkuvassa muutostilassa. Muutostarpeita aiheuttavat li-
sadntyvat kustannukset, palveluiden tarjoamisen ylldpitdiminen ja muuttuvat tarpeet yh-
teiskunnassa. (Lowe & Plummer 2018.) Vield reilu vuosi sitten kdynnissd olevan sote- ja
maakuntauudistuksen suunniteltiin olevan yksi suurimmista hallinnon ja toimintatapojen
uudistuksia, mitd Suomessa tehdddn. Suunniteltu muutos haastoi toiminnan kehittami-
seen ja uudenlaiseen johtamiseen sekd osallistamaan henkilosto aidosti. (Kuntatyonanta-
jat 2019.) Vaikka sote- ja maakuntauudistuksen toimeenpano on lopetettu, on sosiaali- ja
terveydenhuolto silti yhi jatkuvassa muutoksessa, jota aiheuttaa teknologian uudistumi-
nen, tietotydn madrén kasvu ja globalisaatio. Ndimé muutokset vaativat entistd enemmaén
sekd fyysisen ettd henkisen ty0ympariston kehittimistd. Samalla véesto ikddntyy ja tyota
tekevit ikdluokat supistuvat, mikd luo paineita kasvattaa tyon tuottavuutta. (Alasoini
2011.) Tyoeldmédkeskusteluissa puhutaan télld hetkelld tydeldmén murroksesta (Savas-

puro 2019).

Julkiset organisaatiot kéyttdvit henkilostoresursseja hyvin eri tavalla. Erot johtuvat or-
ganisatorisista, kulttuurisista ja rakenteellisista tekijoistd, jotka liittyvét julkisten palvelu-
jen tarjoamiseen. (Linna ym. 2008, Jiédskeldinen & Lonnqvist 2011.) Organisaation suo-
rituskyvyn parantamisesta on tullut tirked kysymys maailmantalouden kasvun hidastu-
essa ja julkisten organisaatioiden kohdatessa finanssihdirioitd (Kesti ym. 2017). Kansan-
talouden kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi on tirkedd saada kaikki voimavarat hyodynnettya.
Koko talouden seké organisaatioiden ja toimialojen rakenteiden muuttuessa se onnistuu
lisddmalla tyohon osallistumista sekd tyon tuottavuutta. (Tenhunen 2017.) Organisaatioi-
den tuottaessa palveluitaan budjettirajoitteiden rajoissa on vilttimétontd muuttaa tuotan-
topanokset korkeatasoisiksi palvelutuotteiksi kayttdmalld tehokkaita prosesseja seké pa-
nostamalla henkildston tydeldmén laatuun ja psykologiseen hyvinvointiin. (Kesti ym.

2017.)

Jotta tyOn tuottavuutta ja tuloksellisuutta voidaan parantaa sekd tyouria saadaan piden-
nettyd, tdytyy samalla huolehtia tyeldmén laadusta. Luottamuksen ja yhteistyon syven-
tdminen, innovoinnin ja tuloksellisuuden vahvistaminen, ithmisten ja tydyhteisdjen ter-

veyden ja hyvinvoinnin varmistaminen sekd osaamisen lisddminen ovat ldhtokohtana



sille, ettd henkildstd haluavaa jatkaa tydeldméssd mahdollisimman pitkdén ja motivoitu-
neena. Niiden toimenpiteiden lisdksi ennalta ehkiisevad tyd on tdrkedd, jotta saataisiin
tyokyvyttomyyseldkkeelle jdédvien henkildiden miird pysyméidn mahdollisimman pie-
nend. (TyOeldmin kehittimisstrategia vuoteen 2020.) Hyvinvoiva henkilosto jaksaa py-
sya tydelamaissd pidempiin kuin huonosti voiva (Otala & Ahonen 2005). Liséksi nuorilla
tyontekijoilld on erilaisia vaatimuksia tydeldmén laadulle. Y ja Z-sukupolvi, jotka ovat
siirtyneet tai ovat siirtyméssé tydeldméaédn odottavat tyonantajaltaan enemmaén vapautta,
luottamusta, paiatoksentekomahdollisuuksia, autonomiaa ja hyvééd johtamista. Sisdinen
motivaatio ja myonteiset tunteet vaikuttavat paljon luovuuteen ja ongelmanratkaisuun ja
siksi ihmisten vireystila seki fiilis tyopédivin aikana ndhddén yhi tirkedmpéni kilpai-

luetuna tulevaisuudessa. (Martela & Jarenko 2017, Savaspuro 2019.)

Kompleksisessa ja dynaamisessa terveydenhuollon toimintaympéristossd tarvitaan osal-
listavaa ja reflektoivaa johtamista sekéd parempien hoitotyon tulosten aikaan saamiseksi,
on tirkedd ottaa huomioon henkildston osaaminen, mielipiteet ja ymmaérrys (Anonson
ym. 2014). Henkiloston kokemukset, osaaminen ja hiljainen tieto sekd niiden hyddynta-
minen korostuvat haastavassa kilpailutilanteessa jatkuvan muutoksen keskelld (Kesti
2012). Organisaation pystyvit parhaiten vastaamaan ndihin haasteisiin vahvistamalla
henkildston tydeldmén laatua, tyokykyd ja muutosten hallintakykyé sekd yllapitdmalla
henkildston tyohyvinvointia systemaattisesti, jolla on suora vaikutus yrityksen tuottavuu-
den kasvuun (Kesti 2017). On kiinnitettdvd huomiota henkildstjohtamiseen liittyviin asi-
oihin kuten henkil6ston rakenteeseen ja osaamisen kehittdmiseen. Useat tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd systemaattisilla henkilostokehityskaytdnnoilla on positiivisia vaikutuksia
henkildston hyvinvointiin, innovatiivisuuteen, motivaatioon ja vaihtuvuuteen seké orga-
nisaation suorituskykyyn ja tuottavuuteen. (Batt 2002, Hassan ym. 2006, Baptiste 2008,
Messersmith ym. 2011.)

Aikaisempien tutkimuksien mukaan henkildston kehittimiseen ja hyvinvointiin panosta-
misella on merkittidva vaikutus myos tyon laatuun ja yrityksen taloudelliseen tuottavuu-
teen. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tydeldmén korkealla laadulla on positiivinen vai-
kutus organisaation innovatiivisuuteen ja suorituskykyyn. (Eeckelaert ym. 2012, Chou
ym. 2012.) Choun ym. (2012) tutkimustulosten mukaan organisaation kehittimiseen on
panostettava hoitohenkildston tyotyytyvaisyyden parantamiseksi ja emotionaalisen uupu-

muksen vihentdmiseksi. Erityisesti muutostilanteissa koko tydyhteison osallistuminen



tyon kehittdimiseen parantaa henkiloston tyohyvinvointia seké sitoutumista yhdessé so-

vittuihin toimintatapoihin ja muutoksiin (Cockburn 2011).

Kansainvilinen tutkimus on kohdentunut kuvaamaan enemmaénkin sitd, miten tyohyvin-
vointi-interventiot toimivat erilaisissa toimintaympéristoissd, eikd havainnollistamaan in-
terventioiden tehokkuutta (Irving ym. 2009, Van & Pillay-Van 2010). Onnistuneista or-
ganisaatiotason tyohyvinvointi-interventioista kuitenkin tiedetéén, ettd niiden edellytyk-
sid ovat osallistava ote, johdon tuki, yksil6on ja yhteis6on kohdistuvien toimenpiteiden
yhdistdmien, tydyhteison lahtdtilanteen arvio sekd suunnitelmallinen eteneminen (Kom-
pier ym. 2000). My6s Losadan (2004) tutkimus osoittaa, ettd positiiviset tunteet paranta-
vat suorituskykyd, kun taas negatiiviset tunteet vdhentévit suorituskykya. Lisédksi osalli-
suuden kokemus on todettu olevan jopa merkittdvimpad tyohyvinvoinnin kannalta kuin
muut henkildston tyon tekemisessd korostuvat piirteet ja rakenteet (LaMontrage ym.

2007).

Suomessa terveydenhuollon projekteista on tullut arkipéivdd terveydenhuollon toimin-
nassa, joita kdytetidn terveydenhuollon kehittimisessé ja johtamisessa (Suhonen & Paa-
sivaara 2011, Rantakokko ym. 2014) Hankkeen tai projektin onnistumista mitataan sen
perusteella, onko saatu aikaan toivottu vaikuttavuus hankkeen tuloksena (Suhonen & Paa-
sivaara 2011). Terveydenhuollon projekteissa on tavoitteena edistdd terveyttd ja hyvin-
vointia (Buelow ym. 2010), joiden yhtend tarkoituksena on kehittdd organisaation toimin-
taa ja edistdd toiminnan tehokkuutta (Kesti ym. 2009). Kuitenkin aiempien tutkimuksien
mukaan projektityoskentelyn haastavuutta kuvastaa se, ettd projekteista, jotka johtavat
organisaation muutokseen jopa 70% epdonnistuu (Beer & Nohria 2000, Higgs & Row-
land 2000). Liséksi Virtasen & Tonttilan (2005) tutkimustuloksen mukaan taloudellisten
resurssien niukkuus ja sijaistydvoiman puute vaikeuttavat tyOyhteison kehittimisen to-
teuttamista sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa. Tdmén tutkimuksen tarkoituk-
sena on tdydentdd aiempaa tutkimustietoa ja kuvata sosiaali- ja terveydenhuollon organi-
saatioissa tehdyn tyoyhteison kehittimisohjelman vaikuttavuutta henkildston kokemaan

tyOeldmain laatuun.



2 TYOELAMAN LAADUN KEHITTAMINEN

Tyoeldmén laatu on moniulotteinen rakenne, joka kédsitetdén yleisend asenteena ja tunne-
reaktiona tyohon. Tydeldmédn laadun on médritelty siséltdvin yksiloiden ja tyohon liitty-
van hyvinvoinnin sekd henkiloston kokemukset tyotyytyvaisyydestid, eduista, ty0ympé-
ristostd, organisaation sosiaalisesta ymparistosta ja suorituskyvystd sekd henkiloston suo-
rituskyvysté, osallistumisesta ja mahdollisuudesta kehittdd omia kykyjdén. (Sirgy ym.
2001, Totawar & Nambutini 2014.) Brock-Utnen (2000) mukaan tydeldmén laadun tér-
keimpié tekijoitd on, pitddko henkild tyotd mielenkiintoisena, onko hinelld hyvit suhteet
kollegoihin ja johtoon, saako hin tydskennelld itsendisesti ja onko hénelld selkedsti maa-
ritellyt urakehitysmahdollisuudet. Tydeldmén laatu kisitteelld kuvataan sitd, miten hen-
kilosto kokee tyOssd viihtymisen ja se on ldheistd sukua tydhyvinvointikisitteelle. (Sirgy
ym. 2001, Totawar & Nambutini 2014.) Tassé tutkimuksessa tydeldmin laatu tarkoittaa
henkil6ston suhdetta tydpaikkaan, kun sité tarkastellaan tydeldma laadun itsearvostuste-
kijoiden kautta. Lisdksi tdssd tutkimuksessa tydeldman laadun ndhddin perustuvan hen-

kiloston aitoon osallistamiseen.

Alkuoletuksena on, ettd tydeldmén laatuun ja henkiloston tydtehokkuuteen vaikuttavat
organisaation tyOympdiristd, tyon vaatimukset, johtamistoiminta ja tydkokemuksen
maérd. Nithin taas vaikuttavat kolme eri tekijda: fyysinen ja henkinen turvallisuus, yh-
teistyO ja identiteetti seka tavoitteet ja luovuus. (Sirgy ym. 2001, Kesti 2014.) Haasteena
tydeldmén laadun parantamisessa on 10ytdd oikeat resurssit henkildston tarpeiden téytta-
miseksi. Voi olla hankalaa toteuttaa esimerkiksi henkildston sosiaalisuus, fyysinen ja
henkinen turvallisuus sekd itsensd toteuttaminen (Efraty 1990). Tyodeldmén laatu on kui-
tenkin moniulotteinen kokonaisuus, jonka avulla ei tdytetd pelkdstddn henkiloston tar-
peita, vaan selitetddn myos henkiloston tunteellista suhtautumista ja asenteita tyohon,
sekd sen avulla pyritddn madrittelemdén ja ymmartdméadn henkiloston tydssd kokemaa
hyvinvointia. (Kesti ym. 2016.) Tydeldmén laatu, tydmotivaatio ja koettu tydpahoinvointi

vaikuttavat kaikki henkiloston vaihtuvuuteen ja poissaoloihin (Wright & Bonett 2007).

Ty6eldmén laadun perustana ndghddin motivoitunut ja hyvinvoiva henkilostd. Organisaa-
tiotasolla késitteet tydeldmén laatu ja tyShyvinvoini ndhdéén olevan hyvin ldhelld toisiaan

(Kesti  2014), ja tydelamdn laadun peruspilarina ndhddidn tyShyvinvointi



(Tydterveyslaitos). Hyvé tyoeldmin laatu kulkee kédsikddessi tyon sujuvuuden kanssa, eli
kun tyd sujuu hyvin ovat edellytykset ty6hyvinvoinnille myds hyvit. Kun organisaa-
tioissa tyohyvinvointijohtaminen on kunnossa, my0s tuottavuus ja tyoeldmén laatu para-
nevat. Télloin organisaatiossa osataan kohdistaa huomiota myds henkiloston hyvinvoin-
tiin tyotehtdvien lisdksi. (Kesti 2014, Pietildinen & Kesti 2012.) Henkildston tydelamén
laatua parantaa henkiloston ottaminen mukaan tydyhteison toiminnan kehittimiseen seké
henkildston koulutus. Tyodeldmén laatua taas heikentdd organisaatioiden rakenteelliset
muutokset sekd tyomotivaation laskuun vaikuttavat tekijit, kuten lomautus- tai irtisano-
misvaroitukset. Rakenteelliset muutokset aiheuttavat organisaatiolle kehittdmistarpeita.
Muutokset ovat aina mahdollisuus, mutta muutoksen yhteydessa samalla heikkenee myos

aineettoman henkildstopddoman hyddyntdmisaste eli tydeldmaén laatu. (Kesti & Syvéjarvi

2013.)

Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan henkildston valtaa ja mahdollisuuksia vaikuttaa tyohon ja
tyon tekemiseen liittyviin olosuhteisiin ja siséltdihin sekd mahdollisuutta osallistua omaa
tyotd koskevaan péadtoksentekoon (Elovainio ym. 2002). Yksi suuresti tyohyvinvointiin
vaikuttava tekijé on alaistaidot. Ne mairitellddan henkilon kyvykkyytend auttaa muita kol-
legoja organisaatiossa. Tyontekijan alaistaitojen ansiosta muu henkilosto saa iloa ja vir-
taa. Podsakoff ym. (2000) ovat mééritelleet alaistaidot seitsemién alaluokkaan, jotka ovat
toisten auttaminen, reiluus, organisaatiouskollisuus, organisaation sddntdjen noudattami-
nen, aloitteellisuus, organisaatiotaito ja itsensé kehittdiminen. Lisdksi Puusa & Ala-Kors-
tesmaa (2019) ovat tarkastelleet alaistaitoja viiden elementin kautta. Ensimmaéinen on
halu auttaa kollegoita. Toisena on huomaavaisuus, joka tarkoittaa esimerkiksi toisten
kunnioittamista. Kolmas elementti on rehtiys, jolla tarkoitetaan henkiloston asenteita esi-
merkiksi tyon reunaehtoihin ja hankaluuksiin sekd niiden hyviksymisessd ja sietdmi-
sessd. Neljds elementti on tunnollisuus. Piirrettd on kuvattu myos kyvyksi tehdi aloitteita.
Viidentend elementtind on mainittu kansalaishyveellisyys, jolla tarkoitetaan henkilon

kiinnostusta ja osallistumista eri asioihin organisaatiossa.

Myos yksilon inhimillisen pddoman on tutkittu vaikuttavan suuresti yksilon hyvinvoin-
tiin. Inhimillinen pddoma on pddosassa, kun kehitetddn henkiloston tyokykyéd ja tydssa
menestymistd. Inhimillinen pddoma koostuu kolmesta pddomasta. Ensimmaéinen on sosi-
aalinen pddoma, jolla tarkoitetaan tydyhteison tilaa eli johtamista ja yhteisollisyyttd. Toi-

nen on psykologinen péddoma, jolla tarkoitetaan itseluottamusta, toiveikkuutta,



optimismia ja sitkeyttd. Kolmantena on rakennepddoma, jolla tarkoitetaan organisaation
toimivuutta, oppimiskykyd ja tyon hallintaa. (Luthans ym. 2007.) Suositeltavaa on, ettid
thmisilld olisi myo6s tyOpaikalla mahdollisuus kokea ja ilmaista tunteitaan kollegoilleen
ja esimiehelleen. Mikéli ihminen kokee, ettei hdnelld ole mahdollisuutta ilmaista tunte-
muksiaan ja mielipiteitdédn, tukahduttaa ihminen tunteitaan sisdénpéin. Tunteiden tukah-

duttaminen aiheuttaa ahdistuneisuutta ja tydpahoinvointia. (Virolainen 2012.)

2.1 Tyoeldmén laatu muuttuvassa yhteiskunnassa

Yhteiskunnan ja tydeldméin muutokset ovat synnyttidneet haasteita tyodikédiselle viestolle.
Tyon rasittavuuteen vaikuttavat tuotantotapojen muuttuminen, organisaation rakenteelli-
set muutokset seki tyon palvelualtistuminen. Organisaatioiden tydtehtivit sisdltavét yha
enemman tietotyotd, luovuutta ja korkeaa osaamistasoa. Samalla henkildston innovointi-
ja uudistumiskykya tarvitaan koko ajan enemmaén uusien innovaatioiden ja markkinoiden
tarpeen kasvaessa. (Ty0- ja elinkeinoministerio.) Nykypdivédni tekniset laitteet mahdol-
listavat tyon tekemisen ajasta ja paikasta riippumatta, jonka myota tyonkuva on muuttu-
nut monipaikkaiseksi ja kiireiseksi. Tamén seurauksena henkilostoltd vaaditaan yha
enemman uusien asioiden oppimistaitoja ja stressinsietokykya sekd odotetaan yhd enem-
mén tyon vaatimusten mukaisia joustoja, stressin hallintaa, omasta hyvinvoinnista huo-
lehtimista sekd oman vapaa-ajan ja tyon vilisen tasapainon hallintaa. (Vartiainen & Hyrk-

kdnen 2010.)

Kestin (2010) mukaan alhainen tydeldmén laatu merkitsee kaksinkertaista tyoky-
vyttomyysriskid. Tyokyvyttomyytta ja sairaspoissaoloja aiheuttavat eniten tuki- ja litkun-
taelinsairaudet sekd mielenterveyden héiriot (Ty0- ja elinkeinoministerid). Henkiloston
tyokyky ja tyokyvyttomyys sekd psyykkinen kuormitus vaihtelevat eri ammattiryhmissa.
Fyysisesti raskaammassa tyossd koetaan kuormittuneisuutta ja tydkyvyttomyysongelmia
huomattavasti aikaisemmin kuin ty0ssé, joka on fyysisesti helpompaa. (Polvinen 2016.)
Suomessa tyokyvyttomyyselidkkeelle jdd joka vuosi keskiméérin kaksikymmenti tuhatta
henkil6d noin 52-vuotiaana. Varhaiseldkkeen muodoista tyokyvyttomyyseldke on yksi
yleisimmistd ja merkittdvimmistd syistd, ettd tyontekijd joutuu poistumaan aikaisin

tyOeldmaistd. (Oinas ym. 2016.)



Ty6eldmin laadun koheneminen on edellytys sille, ettd tyduria voidaan pidentdi ja sai-
rauspoissaoloja vahentdd. Tydeldmén laatua kehittamélld voidaan vihentda sairauspois-
saoloja, mitka osittain voivat johtua esimerkiksi psykososiaalisesta kuormituksesta, kuten
ylikuormituksesta ja siitd johtuvasta uupumuksesta. Pienikin lisdys alhaiseen tydeldmén
laadun indeksiin parantaisi merkittavasti tyoeldmaistd selviytymistd ja tyokyvyttomyys-
riskid. Kestin (2010) mukaan viiden prosentin parannus tydeldmin laadussa saa aikaan
viisi prosenttia alhaisemmat sairauspoissaolot, vahentdd viidelld prosentilla vaihtuvuutta
sekd uusien tyontekijoiden tyohonopastusaikaa. Tydyhteisdissd, joissa tydeldman laatu
on hyvé, uusi henkildstd opastetaan nopeammin tuottavaan tyohon sekd hyva tydeldmin
laatu suojaa tyokyvyttomyydeltad. (Kesti 2014, Laaksonen ym. 2016.) Korkea tydeldmin
laatu luo samalla henkildstolahtdista kilpailuetua, jossa on merkittdvésti pienemmit hen-
kilostosta johtuvat riskit. Tydeldmin laatu on tydpaikoilla keskiméérin noin 59 prosenttia.
Jos tyOeldmaén laatu saataisiin nostettua 64 prosenttia, niin yritykset tekisivit 2,8 miljardia
enemman kayttokatetta, mika tarkoittaa noin 3300 euroa enemman tulosta jokaista hen-
kil6d kohden (sosiaali- ja terveyspalveluissa 2415 euroa). Mikili tydeldmin laatu ei
nouse, aiheuttaa se miljardien tulon menetyksen yrityksille ja sy6 kansantalouden kilpai-

lukyvyn. (Lapin yliopisto 2016.)

On siis tdrked kartoittaa tyokykyyn ja sen eri osa-alueisiin vaikuttavia tekijoitd, jotka
osaltaan vaikuttavat tydeldméan laatuun, tydikdisen vdeston eldmén laatuun ja jaksami-
seen. (Gould ym. 2006.) Kestin (2016) mukaan Lean malli, joka on kehitetty perinteisille
ty0organisaatioille ei vastaa nykyisiin kehittimisen haasteisiin. Ongelman ydin on siin,
ettd asiantuntijoiden tydmotivaatiota ei saada parannettua prosessien kriittiselld tarkaste-
lulla, vaan haasteet ovat heikentyneessd tyoeldmin laadussa. Prosessiongelmat saadaan
ratkaistua vain, jos osaavan henkildston tyoeldmén laatua parannetaan. Kestin mukaan
Suomessa on maailman osaavin ja kokenein tydvoima, joka kykenee oman hiljaisen tie-
don ja hyvén johtamisen tuella ratkaisemaan ongelmat, jotka ilmenevit tydon sujuvuu-
dessa ja prosesseissa. Henkiloston osaamista tulisikin parantaa jatkuvasti yhd enemman,
silld uudistunut teknologia ei endd yksinkertaista ty0td, vaan tekee tyOstd entistd moni-
mutkaisempaa ja haastavampaa. Lisdksi uuden teknologian ottaminen kadytdntoon ei on-
nistu endd niin helposti kuin aikaisemmin. Teoriassa teknologiset ratkaisut parantavat
tyon tehokkuutta, mutta usein kdytdnndsséd ne aiheuttavat sdhlayksen lisdéntymisté. Kii-

reisessd tyOeldméssd on mydskin hankala soveltaa ympérillemme tullutta uutta



teknologiaa. Siksi johtamisessa tulisi panostaa henkilston osaamiseen ja tydeldmén laa-

tuun, joista on tullut perusta tuottavuuden kehitykselle. (Kesti 2016, STTK 2016.)

2.2 Sosiaali- ja terveydenhuollon muutostarve

Tutkimuksessa mukana olevat organisaatiot olivat hankkeen alkaessa valmistautumassa
suureen maakunta- ja sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukseen. Uudistusten tekemisen
tarve oli ldhtokohtana hankkeelle ja tydyhteisdjen kehittdmiselle. (Kuntatyonantajat
2019). Vaikka hankkeen aikana kdynnissi ollutta uudistusta ei saatu pdatokseen, se ei silti
tarkoita, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon muutos ja uudistuminen olisi pysdhtynyt. Li-
sdantyvit kustannukset, palvelujen tarjoamisen ylldpitdminen ja muuttuvat yhteiskunnal-

liset tarpeet vaikuttavat kaikki muutostarpeeseen (Lowe & Plummer 2018).

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot kohtaavat haasteita kilpaillessaan olemassa
olostaan nopeatahtisessa, korkean teknologian informaatioyhteiskunnassa. (Béacklander
2019.) Uudet teknologiat tulevat tarjoamaan useita ennakoimattomia uusia mahdollisuuk-
sia ja ndihin mahdollisuuksiin tarttuminen tulee olemaan hyvinkin nopeaa. Siksi nyky-
maailmassa yhd olennaisempi menestystekijd on yrityksen ketteryys eli sen kyky rea-
goida nopeasti toimintaympéristossd tapahtuviin muutoksiin. (McChrystal ym. 2015.)
Koska terveydenhuollon henkildsto joutuu jatkuvasti eldmédédn suuren tydeldmamurrok-
sen keskelld, joutuvat organisaatiot tekemédén radikaalejakin muutoksia ja niitd koetellaan
monin tavoin. Parhaiten yritys pystyy vastaamaan haasteisiin vahvistamalla henkildstoa
niin, ettd henkiloston tyokykyd ja muutosten hallintakykyéd vahvistetaan. (Bordi ym.
2014.)

Suomalaisen terveydenhuoltojdrjestelmin jatkuvan muutostilan vuoksi terveydenhuol-
lossa on tirkedd ottaa huomioon organisaatioiden monimutkaiset rakenteelliset ja sosiaa-
liset sekd nopeasti muuttuvat toimintaymparistot (Biacklander 2019). Sosiaali ja tervey-
denhuollon organisaatioissa muutos koskee siirtymistd yhdestd vaiheesta toiseen seki
olemassa olevien rakenteiden hajottamista ja uusien rakentamista (Dhingra & Punia
2016). Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamiselta edellytetddn muutosten keskelld paljon
(Lowe & Plummer 2018). Liiketoiminnan vastapainoksi tarvitaan empatiaa ja vuorovai-

kutustaitoja, jotta isoista muutoksista voidaan selvitd (Echevarria ym. 2016).



2.3 Tyoeldmén laadun kehittiminen organisaatiossa

Vaikka terveydenhuollon henkil6sto tydskentelee erilaisissa tydyhteisoissa, ei silti orga-
nisaation rakenteen ja terveydenhuollon henkiloston kokemusten vilisestd yhteydesté tie-
detd juurikaan (Pothapragada ym. 2019). Kun yhteiskunta ja siind toimivat organisaatiot
muuttuvat, tarvitaan tietoa tydeldmin laadun yhteydesté tuottavuuteen ja keinoja tyoyh-
teisOn ja henkiloston tydelamin laadun kehittdmiseksi ja tyokyvyn ylldpitdmiseksi (Lut-
hans ym. 2007). Vaikka ty6hyvinvointia on tutkittu viime vuosina paljon, ei sen edisté-
minen ole kuitenkaan kaikkien yritysten strategioissa tavoitteena. Mika voi aiheuttaa sen,
ettd henkiloston tydhyvinvoinnin edistdiminen ei pddse mukaan organisaatioiden johtajien
paitoksentekoon vaan se jda vain osaksi henkilstdstrategiaa ja samalla organisaation ai-

neellisten tulostavoitteiden jalkoihin. (Kaivola & Launila 2007, Luthans ym. 2007.)

Kun tydyhteisdssé toimivan henkildston tydeldmén laatua kehitetién ulkopuolisen asian-
tuntijan tai organisaation jirjestimélld asiantuntevalla toiminnalla, joka edistdd hyvin-
vointia, kutsutaan sitd interventioksi. Interventiotutkimus ei kuulu selkeésti mihinkdan
yksittéiseen tieteenalaan, vaan interventioita on tutkittu useilla eri tieteenaloilla ja tieto
niistd on néin ollen hyvin hajaantunutta (Jarvikoski 1994). Kaytinnossé kehittdmishank-
keet voivat koostua monenlaisista yksiloon, tydyhteis6on ja koko organisaatioon kohdis-
tuvista interventioista, joissa sovelletaan erilaisia, yleensd osallistavia menetelmid (Elo
ym. 2008). Suomessa panostetaan erittdin paljon ty6hyvinvoinnin edistdmiseen tyopai-
koilla (Aura ym. 2010). Erdéssa tutkimuksessa tyossdkéyvistd 70 prosenttia ilmoitti, ettd
tyopaikalla oli tehty ilmapiirikysely ja 53 prosenttia ilmoitti, ettd tydpaikalla oli ollut tyd-
yhteison kehittimishanke (Vartia-Védanénen ym. 2010).

Tyoyhteison kehittdmisen taustalla on kasvava miéré tutkimuksia, jotka osoittavat, ettd
tyoyhteison kehittdmiselld on merkittdva vaikutus tydeldmin laatuun (Boehm ym. 2012).
Useat tyohyvinvointi-interventiot ovat suuntautuneet organisaation tydolojen ja tyotehta-
vien kehittimiseen. Eeckelaert ym. (2012) tutkimuksen mukaan tydeldméan korkea laatu
on yhteydessé positiivisesti organisaation suorituskyvyn ja innovatiivisuuden kanssa. Té-
hdn mennessi parhaiten on onnistuttu niissd interventioissa, joissa on pyritty parantamaan
henkildston hyvinvointia ja organisaation toimintaa yhdessé (Ervasti & Elo 2006, Elo ym.
2010). Pothapragada ym. (2019) tutkimuksen mukaan terveydenhuollon henkildston tyo-

tyytyvéisyyttd lisdsi tyOyhteisoissd jarjestetyt koulutukset, erityisesti tietimyskohtainen
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koulutus esimerkiksi vaikutusmahdollisuuksista ja oman ajan hallinnasta, kehityskeskus-
telut yhdessd esimiesten kanssa sekd henkiloston yhteiset kokoukset, jossa he péaasivit

keskustelemaan tydasioista ajan kanssa.

Ervastin & Elon (2006) tutkimuksessa todettiin, ettd kehitysprojektit vaikuttavat yksilon
tyOssd jaksamiseen ja kehittymiseen positiivisesti. Samansuuntaisia tuloksia ovat saaneet
my6s Murphy ym. (2006). Heiddn mukaansa organisaation henkiloston tyokyvyn kehit-
tdmiseksi sekd tyohyvinvoinnin parantamiseksi on tirkedd kohdistaa huomio ja toimen-
piteet kuten hyvinvointi-interventiot erilaisten kehittdmisprojektien muodossa. Néin saa-
daan aikaan tulosta ja kestivaa kehitystd. Pothapragada ym. (2019) tutkimuksen mukaan
malli, joka palkkasi henkilostod ja osoitti heille erilaisia tydskentely asetelmia, tarjosi
heille tukea ja ainutlaatuisia urakehitysmahdollisuuksia. Koordinoitujen koulutusten, jat-
kuvien harjoitusten ja tarkan ohjauksen ndhtiin parantavan resurssitietojen tarkkuutta
sekd helpottavan yhteistyotd koko terveydenhuoltojarjestelmin valilld lisdamalla tervey-
denhuollon tiimien vélistd kommunikointia tarjoamalla ndkemyksid erilaisiin organisaa-

tiorakenteisiin.

Yhtend tuottavuuden osatekijdnd ndhdddn henkildston hyvinvointi sen myota, kun orga-
nisaatioiden pdoma on laajennettu sisdltiméddn myos henkildston aineettoman padoman.
Silloin henkil6ston suorituskyky nidhdédan paédtekijand toiminnan tuloksellisuudelle. (Elo
ym. 2010.) My®6s valtiokonttorin tutkimuksen mukaan ty6hyvinvointi ndhd4én organisaa-
tion tuottavuustekijani. Tutkimuksen mukaan organisaation tulokseen vaikuttavat henki-
16stdn osaaminen ja motivaatio. Kun ty6td kehitetdén systemaattisesti samalla panosta-
malla osaamisen ja johtamisen kehittdmiseen, saadaan tyon laatua parannettua. Samalla
voidaan parantaa ty0yhteisdjen toimivuutta sekd vaikuttaa ty0ymparistoon ja tuottavuu-
teen positiivisesti. (Valtiokonttori 2012.) Tyoéterveyslaitoksen tutkimuksien ja havainto-
jen perusteella on todettu, ettd hyva tydeldmén laatu lisdd toiminnan tuloksellisuutta,

vaikka se ei olisi edes organisaation tavoitteena.

Valtiovarainministerion julkaisussa (2010) on todettu, ettd tyokulttuuri, joka on innos-
tava, osallistava ja mahdollistaa luomaan uutta, kasvattaa organisaation tydeldmaén laatua.
Tutkimuksen mukaan henkildstolla on paljon potentiaalia, erilaisia kykyjé ja osaamista,
joita ei hyodynnetd organisaatioissa. Ruopsan (2016) mukaan onnistuneessa organisaa-

tiomuutoksessa kaikkein térkeintd on henkiloston kuunteleminen ja heiddn mukaansa
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ottaminen muutokseen. Samalla tydeldmén laadun kehittdminen lisdd henkiloston mah-
dollisuutta vaikuttaa omaan tyohonsd. Yhdessd tekemélld saadaan aikaan onnistuneita
muutoksia tyohyvinvoinnissa ja tuottavuudessa, kun tyon sujuvuutta saadaan parannettua
ja laatuvirheitd viahennettyd. Samalla tehollinen tydaika kasvaa, miké kasvattaa liiketoi-
mintakapasiteettia henkildstokuluja kasvattamatta. (Kesti 2014.) Tavoitteena tulisi olla
luoda tydyhteisd, jossa henkilosto tuntee itsensd arvokkaaksi. Kehittimisessd ndhdadin
kuitenkin haasteena inhimillisten ominaisuuksien ja taloudellisten haasteiden yhteenso-

vittaminen. (Kesti 2013.)

2.4 Tyoyhteison kehittimisohjelman vaikuttavuus

Erilaiset organisaatiomuutokset ja jatkuva toimintojen kehittdminen ovat nykypéivani
osa julkisten sairaaloiden arkipdivéistd toimintaa ja johtamista, joita ohjaavat tehokkuu-
den, tuottavuuden ja vaikuttavuuden vaatimukset (Lunkka ym. 2017). Buelow ym. (2010)
tutkimuksen mukaan terveydenhuollon tutkimukset eivit kuitenkaan kerro arviointime-
netelmistd, mitd kdytetddn yleisesti terveydenhuollon projektien arvioinnissa. Lisdksi
Vainionpéén (2017) mukaan tdmin hetkisten hakutietojen perusteella projektien vaikut-
tavuutta ei ole myoskain tutkittu terveydenhuollon projekteissa eika tdlla hetkelld 16ytyva
tutkimustieto vaikuttavuudesta sisdlld arviointia projektilla saavutetusta vaikuttavuu-

desta.

Terveydenhuollon kontekstissa toteutetuissa hankkeissa on noussut esille myos se, missé
madrin hankkeiden tulokset riippuvat muista ulkopuolisista tekijoistd. Terveydenhuollon
hankkeiden vaikuttavuuden arvioinnissa tulisi kiinnittdd enemmén huomiota mihin hank-
keessa pyritdédn ja miten tiedetdin, ettd tavoite on saavutettu. (Kettunen 2017.) Sosiaali-
ja terveysministerion selvityksen mukaan uudet mallit voivat aiheuttaa paljon muutos-
vastarintaa ja sen voittaminen on erittdin hankalaa pelkélld yhdelld kehittimishankkeella.
Muutosvastarinnan voittaminen edellyttia, ettd henkilosto saa hankkeissa tarkasti tietoa
siitd, miten uudet toimintamallit vaikuttavat organisaation toimintaan. Sosiaali- ja ter-
veysministerion selvityksen mukaan terveydenhuollon hanketoiminnan vaikuttavuuden
parantaminen edellyttdd hanketoimijoilta hankevalmistelun ja -suunnittelun edelleen
terdvoittdmistd, projektin tulosten raportointiin ja vaikutusten mittaamiseen sitoutumista,
ohjausryhmien toiminnan tehostamista tukemaan aidosti hankkeiden toimintaa sekd

hankkeiden tulosten ja vaikutusten tuotteistamista mahdollisimman yksityiskohtaisesti.
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(Virtanen & Tonttila 2005.) Kestin (2014) mukaan kuitenkin tulee ottaa huomioon raja-
tuottavuusteoria, mika tarkoittaa, ettd liian iso panostus organisaation tydeldmén laatuun

voi syodda litkaa aikaa ja vaatisi uusia kehittdmistoimenpiteita.

Kestin (2010) mukaan tydeldmin laadun kehittdminen vaatii huomattavaa oman toimin-
nan kehittdmispanosta. Ei riitd, ettd toiminnan kehittimiseen panostetaan organisaation
kokonaistyOajasta alle viisi prosenttia. Silloin saadaan tydeldmén laatu pysymédin vain
samalla tasolla mitd aiemmin. Tdma johtuu organisaatioissa tapahtuvista jatkuvista muu-
toksista, kuten vaihtuvuudesta, poissaoloista ja muista ymparistotekijoiden muutoksista.
Ja mikdli taas ei tehdi kehittimistoimenpiteitd, niin henkiloston kokema tydeldmén laatu
huonontuu edelleen. Organisaation tulisi panostaa oman toiminnan kehittimiseen enem-
min kuin viisi prosenttia, jotta henkildston kokemaan tydeldmain laatuun tapahtuisi viiden
prosentin parannus. Kehittimistoimenpiteiden tulee olla optimaalisia ja niiden vaikutta-
vuutta voidaan mitata seuraamalla niiden vaikutusta kompetensseihin, poissaoloihin,
vaihtuvuuteen ja henkildstotuottavuuteen. (Kesti 2010.) Téssa tutkimuksessa tydyhteison
kehittdmistd ldhestytddn henkilostovoimavarojen tuotantofunktion mallin avulla, jossa
hyodynnetdin aineeton henkildstopddoma tydeldmin laadun kehittimisessé (Kesti 2014).
Henkildstovoimavarojen tuotantofunktion mallin avulla pyritdédn selittdméén, miten mal-
lia noudattamalla saadaan saavutettua tyOyhteison kehittimisohjelmalla vaikuttavuutta

henkildston kokemassa tyoeldmén laadussa.
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3 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN TUOTANTOFUNKTION
MALLI

Tyoeldmaén laatu tulisi saada mukaan yhteiskunnan pééttdjien seka johtajien tavoitteeksi,
silld se on yksi tarkeimmistd tuotantotekijoistd. Tyoeldaman laadun jatkuvan mitattaami-
sen tulosten perusteella voidaan kehittda henkilostod niin, ettd se on tehokasta ja vaikut-
tavaa. Vaikuttavuudella tarkoitetaan, etti tyoeldmén laatua saadaan parannettua seki ke-
hittdmistyohon kaytetty aika on minimoitu tehokkuuden avulla. Henkilostovoimavarojen
tuotantofunktio muodostuu tydajan kiytostd, henkiloston madristi sekd organisaation ky-
vystd hyddyntdd aineetonta henkilostopddomaa. (Kesti 2014, Kesti 2017.) Tassa tutki-
muksessa henkilostovoimavarojen tuotantofunktiosta keskitytdin aineettoman henkil6s-

topddoman hyddyntdmiseen tyoeldman laadun kehittdmisessa ja sen médrittdmiseen.

Henkilostoresurssit siséltdvit sekd aineellisen- ettd aineettoman pddoman. Molemmat
padomat ovat tarkedssd asemassa organisaation kilpailukyvyn kannalta sekd ne ovat kyt-
koksissé toisiinsa (Kesti & Syvéjarvi 2013). Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion
mallissa on tarkeéd, ettd aineeton henkildstopaddoma otetaan huomioon aineellisen henki-
l6stopddoman lisdksi. Seuraamalla tydaikaa ja henkiloston madrdd on helppo tarkastella
aineellista pddomaa eli henkildston tydpanosta. Aineeton henkildstopddoma taas mitataan
henkildstovoimavarojen tuotantofunktion avulla, joka kertoo henkildston kokeman tyo-
eldmédn laadun. (Kesti 2014, Kesti ym. 2016.) Aineeton pddoma on kuvattu henkildston
pétevyyksien ja suhteiden yhdistelmaéksi. Yksilon tiedot, taidot ja asenteet ja kollektiivi-
nen omaisuus, kuten teknologia, tietokannat sekd menettelytavat muodostavat yksilon péa-
tevyydet. Suhteilla tarkoitetaan henkiloston lojaalisuutta, mainetta seka suhteita. (Jantu-

nen 2016.)

Aineeton pddoma voidaan jakaa inhimilliseen- ja henkilostopddomaan. Fitz-Enzin (2000)
mukaan inhimillinen pddoma sisdltdd organisaation henkiloston tiedon, taidot ja kyvyt.
Inhimillisen pddoman avulla voidaan ratkaista asiakkaiden ongelmia seké sitd voidaan
kuvailla myds organisaation kapasiteetiksi hyddyntéd omia resurssejaan ja kyvyksi saa-
vuttaa organisaation padmaéran (Ulrich & Bronckbank 2005). Wilsonin (2005) mukaan
inhimillinen pddoma voidaan jakaa yksiloissd ja organisaatioissa kolmeen osaan: tunne-

perdiseen pddomaan, henkiseen pddomaan ja sosiaaliseen pddomaan. Jokainen yksild
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omaa henkistd padomaa, joka koostuu tiedosta ja henkilokohtaisesta arvosta. Tunneperii-
nen pddomaa mahdollistaa tiedon kasvamisen ja jatkuvan oppimisen. Sosiaalinen padoma
muodostuu suhteista, joihin vaikuttaa hierarkia ja rakenne organisaatiossa. Inhimillisen
pddoman avulla voidaan hankkia organisaatioille tietoa, jonka avulla organisaatiot tuot-

tavat kilpailuetua ja ylldpitavat sitd. (Jantunen 2016.)

Henkilostopddoma taas tarkoittaa hyodynnettidvid ominaisuuksia, joka muodostuu johdon
ja henkiloston dlykkyydesta ja tietdmyksestd. Ne muodostavat yhdessa organisaation mo-
nimuotoisen jirjestelméin, joka pitdd sisdlldéin prosessit, strategiat, informaatiovirtaukset,
aloitteet ja yhteistyon. (Jantunen 2016.) Henkildstopadoma, henkinen pddoma ja aineet-
tomat hyodykkeet muodostavat organisaation arvon, jota on hankalaa arvioida tai mitata.
Henkilostopddoman teoriassa organisaation taloudellisessa arvossa korostuu henkildston

taidot, patevyys, tieto ja kokemus. (Kesti ja Syvéjarvi 2013.)

Kestin johtamissa yrityksen toiminnan tuotantofunktioihin liittyvissa tutkimuksissa tyo-
elamén laatua kehittivid prosesseja tai organisaation toimintoja on madritelty henkildston
kehittdmisen mittareiksi (Kesti ym. 2011, Kesti 2012, Kesti & Syvéjarvi 2013). Taulu-
kossa 1 esitetddn Kestin ja Syvdjarven (2013) tutkimuksissa méériteltyja henkildstohal-
linnon kehittdmisaktiviteetteja, joita kdytetddn organisaation henkildstdvoimavarojen

strategisen johtamisen apuvilineend.

Taulukko 1. Henkil6ston kehittdimisen mitattavat aktiviteetit (Kesti ym. 2011)

Henkiloston kehittimisen toiminnot:

Kehityskeskustelu

Varhaisen vilittdimisen malli

Rekrytointiprosessi

Uusien tyontekijoiden perehdytys

Tyoroolien tunnistaminen ja kehittdminen

Tehtévikuvien ja palkkauksen sopiminen

Tyoyhteison kehittiiminen (muutos):

Kehittamiskyselyt

HRD-prosessin ryhmakehityspalaveri

Ty6yhteiséryhmien HRD-tuki
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Esimiespaja

Ty6elamdinnovaatiot (prosessi ja tyovilineinnovaatiot)

Ty6yhteisdryhmien tavoitteet

Laadun ja osaamisen kehittiminen:

Koulutussuunnitelma

Yksilokoulutus

Ty6n opastustoiminto

Ryhmikoulutus

Esimiesten koulutus

Palkitseminen (yhteisollinen/yksil6):

Yhteisollinen palkitseminen

Yksilopalkitseminen

Yleiset asiat:

Sisdinen viestintd

Ty06suojelutoiminta

Virkistyspéivat

Harrastustoiminta

Organisaation kehitettdvit asiat ndhdddn henkildstévoimavarojen tuotantofunktion mal-

lin avulla. Mallin avulla parannetaan organisaation tuottavuutta ja toimintatapoja anta-

malla tilaa henkiloston omille kehitysideoille (Kesti 2014). Hyva tuottavuus tarkoittaa,

ettd toiminta on tehokasta ja asiakkaat ovat tyytyvéisid. Mallissa keskeistd on se ratkai-

sukeskeisyys, miki tarkoittaa, ettd se ei anna vastauksia valmiiksi, vaan laittaa henkilos-

ton pohtimaan itse kehittdmistd vaativia asioita, jolloin myds saavutetaan henkildston pa-
ras sitoutuminen. Usein voi 10ytyéd useita ratkaisuja samaan ongelmaan, mutta paras tulos
saadaan, kun ryhma oivaltaa itse tavan ratkaista ongelma. (Kesti 2013.) Organisaation
kehittdminen on yksi tuotannon viline, jolla parannetaan tyoeldman laatua sekéd tehoste-

taan tyOssd vietettyd tyOaikaa. Oleellista on kehittdmisprosessien vaikuttavuus ja tehok-

kuus. (Kesti & Syvéjarvi 2013, Kesti 2014.)

3.1 Systeemiilykkyyden malli
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Kuvio 1. Tydeldmin laadun inhimilliset kompetenssitekijit ja systeemidlykkyys (Kesti

2014.)

Kuvio 1 kuvaa ty6eldmén laadun inhimilliset kompetenssitekijét eli organisaation menes-
tystekijét, jotka muodostavat tydeldméan laadun organisaatiosysteemin. Systeemiédlykkyy-
den malli on dlykds organisaatiosysteemi, joka rakentuu organisaation kyvykkyyksista.
Organisaatiosysteemi jaetaan viiteen menestystekijdin, jotka ovat johtaminen, esimies-
toiminta, toimintakulttuuri, osaaminen ja prosessit. Ndima osa-alueet muodostavat systee-
midlykkyyden sekd toimivat menestystekijoind organisaation kilpailukyvylle ja tydeld-
min laadulle. Organisaatio kykenee systeemidlykkyyden mallin avulla toimimaan asia-
kassuuntautuneesti sekd kehittdmadn palveluitaan ja uudistumaan. Systeemidlykkyyteen
on tirkedd saada positiivinen kierre, jotta menestystekijét tukevat toisiaan. Positiivisessa
kierteessd esimiehet ja johto kommunikoivat avoimesti seké heilld on yhteiset tavoitteet,

mika vaikuttaa positiivisesti tyopaikkakulttuuriin. (Kesti 2013, Kesti & Syvijdrvi 2013.)

Jokainen niistd kompetensseista koostuu useista sisdisistd ihmisen kompetenssikohdista,
joilla jokaisella on oma vaikutustaso organisaation suorituskykyyn. Johdon tehtévini on
varmistaa, ettd organisaation rakenne, visio ja liiketoimintamallistrategia ovat henkilds-
ton patevyyksien ja valmiuksien mukaisia. Johdon tehtidvana on organisoida operatiivinen

tyd, maédritelld vastuut henkiloston kanssa ja tukea ryhmién kehittdmistd ryhména.
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Mallissa toimintakulttuurilla tarkoitetaan ryhmén tai ryhmaén sisdistd subkulttuuria, joka
voidaan sitoa koko organisaation yhteistyokulttuuriin. Toimintakulttuuri pyorii tydpaikan
yhteisvastuun ymparilld, jossa koko henkil6sto voi kokea arvostamista, tieto jactaan avoi-
mesti niille, joille se kuuluu seké konfliktit tunnistetaan ja ratkaistaan yhdessd. HenkilGs-
ton tyotaitoihin siséltyy hiljainen tietotaito operatiivisiin tehtiviin liittyen. Prosessit tar-
koittavat organisaation tyOmenetelmié arvon tuottamiseksi asiakkaille. Johdon on hyo-
dynnettdva nditd prosessitietoja padtoksenteossa ja investoitava toimenpiteisiin, jotka pa-

rantavat optimaalisesti liiketoimintaa. (Kesti 2013, Kesti & Syvijarvi 2013.)

Systeemidlykkddn organisaation toimintakulttuuri on keskustelevaa ja organisaation ris-
tiriidat osataan ratkaista. Olennaista on, ettd ryhmien osaamista kehitetddn jatkuvasti sekd
tyOyhteison hyvid kadytint6jd jaectaan. Toimivien prosessien avulla parannetaan resurssien
kayttod, jonka myotd organisaation johto saa oikeaa tietoa siitd, miten organisaatio on
kehittynyt. Positiivisella kierteelld vaikutetaan organisaation tydeldmin laadun kehitty-
miseen sekd ulkoisiin ja sisdisiin laatukustannuksiin. Kun henkildstokéytintdja kehite-
tddn systemaattisesti, on silld huomattu olevan parantava vaikutus organisaation suoritus-
kykyyn sekd henkiloston tyOtyytyvaisyyteen, voimaantumiseen ja sitoutumiseen. Orga-
nisaatiot tarvitsevat johtamista, toiminnan organisointia ja uudenlaisia tapoja tehda tyoté,
jotka parantavat henkildston luovuutta ja oppimista. Myds henkildston koulutuksella voi-

daan vaikuttaa kehittdmisen tehokkuuteen. (Kesti 2013, Kesti & Syvédjarvi 2013.)

3.2 Henkilostoresurssien hiljainen tieto

Hiljainen tieto (tacit knowledge) on yksi henkilostonkehittdminen tyokaluista, jolla saa-
daan henkil6ston mielipiteet kuuluville ja heididn oppimistansa kehitettyd. Aineeton péa-
oma muodostuu yksildiden tiedoista. Tieto voidaan jakaa avoimeen ja hiljaiseen tietoon.
Avoin tieto on johdonmukaista ja sitd voidaan kuvata dokumenttien ja kuvien avulla. Hil-
jainen tieto on kokemusperdisti tietoa, jota on hankala seki jopa mahdoton dokumentoida
tai kuvata. (Jantunen 2016.) Hiljainen tieto perustuu henkildkohtaisiin tuntemuksiin ja
tunteisiin sekd se on henkildston tietdimystd kdytdnnon tydsti, jota kiytetddn tehdessa teh-
tavdd (Johannessen 2011). Hiljainen tieto on my6s hyvin henkildkohtaista, jota on usein
hankala itse pukea sanoiksi tai tunnistaa. Hiljainen tieto on madritelty myos henkildston

henkilokohtaisiksi mielipiteiksi, joiden avulla parannetaan thmisten osaamista. Nonaka
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& Takeuchi ovat kuvanneet, ettd uuden tiedon syntyminen on interaktiivinen sosiaalinen

prosessi hiljaisen ja avoimen tiedon vélilld. (Jantunen 2016.)

Tydyhteisoissd on noussut esille, miten voitaisiin hyddyntdd paremmin hiljaista tietoa
pitkdn tyokokemuksen omaavilta henkil6iltd ja miten tdiméd arvokas tieto saataisiin siir-
rettyd hyvissd ajoin nuoremmille tyontekijdille. Tietojohtamisen haasteena téni pdivini
ja tulevaisuudessa ndhdédén se, miten saadaan organisaation ja yksilon hiljainen tieto né-
kyville seka tehtya helposti jaettavaksi. Hiljaista tietoa on hankala siirtdd henkilolta toi-
selle, silld jokaisen henkilon oma hiljainen tieto on syntynyt kokemuksen ja asiantunti-
jana kehittymisen kautta. Siksi usein puhutaankin hiljaisen tiedon jakamisesta eika siirta-
misestd. (Puusa & Eerikdinen 2011.) Hiljaisen tiedon siirtiminen ei siis tapahdu niinkdan
passiivisesti, vaan se tapahtuu aktiivisen prosessin aikana. Hiljaisen tiedon kehittyminen
riippuu titen kolmesta tekijastd: kdytdnnonyhteydestd, siitd, jolla on hiljaista tietoa sekd

siitd, joka haluaa tietdd. (Jantunen 2016.)

Johannessen (2011) on tutkinut hiljaisten tiedon yhteyttd organisaatioiden innovaatioihin.
Hénen tutkimustuloksensa mukaan on potentiaalista tuottaa erilaisia innovaatioita mo-
nenlaisen hiljaisen tiedon avulla. Hiljaisella tiedolla voi olla innovaatioihin joko negatii-
vinen tai positiivinen vaikutus. Hiljaisen tiedon avulla voidaan esimerkiksi vahvistaa or-
ganisaation kilpailukykyé, koska hiljainen tieto on erityisen yksilollistd, jéljittelemétonté
ja korvaamatonta, eika sitd voi varastoida tai siirtdé eiké kilpailijat voi ostaa sitd. (Jantu-
nen 2016.) Innovaatioiden on sanottu myos olevan riippuvaisia hiljaisesta tiedosta, silld
hiljainen tieto lisdi tietoisuutta ideoista ja selittda siksi thmisten luovuuden. (Kesti 2012.)
Kestin (2014) mukaan hiljainen tieto lisdd innovaatioiden mairdd seki taloudellista tu-
losta. Monien tutkimuksien mukaan ne organisaation ovat pitkilld aikavélilli menesty-
neimpid, jotka ovat uskollisia henkilostollensé ja antavat heille mahdollisuuden hiljaisen
tiedon kasvulle Johtamisessa onkin olennaista hyodyntda hiljaista tietoa, mika sisaltda

strategisesti tirkedd informaatiota. (Jantunen 2016.)

Innovaatioiden on ndhty vaikuttavan litketoimintaan my0s negatiivisesti. Rebernikin &
Sirecin (2007) mukaan jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympéristossd hiljainen tieto
vanhenee todella nopeasti, mikéa estdd innovaatioita syntyméstd. Useiden tutkijoiden mu-
kaan on vaikeaa jakaa hiljaista tietoa organisaatioiden sisdlld. Johannessen (2011) on ar-

vioinut, ettd negatiivinen vaikutus eli vihemmaén innovaatioita voi syntyi tilanteessa,
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jossa henkilostolld on vihin tyokokemusta, mika tarkoittaa, ettd tyonteko on sééntoihin,
analysointeihin ja menettelyihin sidottu. Jos taas henkildst6114 on vahva kokemus ty0sta,
niin hiljaisella tiedolla on ndhty olevan positiivinen vaikutus innovaatioiden syntyyn.

(Jantunen 2016.)

Tutkimuksen henkildstokyselyiden pohjalla on Kestin (2013) kehittdma Hiljaiset signaa-
lit kyselymenetelma, jonka avulla voidaan selvittdd, miten voidaan parantaa organisaa-
tioiden tuottavuutta henkildston hiljaisella tiedolla. Kestin (2014) mukaan henkil6sté on
tiarked voimavara organisaatiossa ja henkildston hiljainen tieto taas on tuottavuuden tér-
kein tekijd. Hiljaiset signaalit -menetelmé pohjautuu henkilostovoimavarojen tuotanto-
telmassd menestystekijén kehittdmistarvetta mitatessa kdytetddn kuitenkin ohjaavia teki-
j0Oitd, joiden avulla toimenpiteet kohdistuvat juuri sithen, mihin pyritdén ja mittaukseen
on sisdllytetty kysymyksié kehittdmistarpeista, joissa organisaation olisi hyvé onnistua.
Ohjaavat tekijit ovat my0s suhteessa toisiinsa vuorovaikutteisia ja ne valitaan mitattavien
menestystekijoiden mukaan. Mallin ratkaisukeskeisen ajattelutavan mukaisesti, mikali
henkil6sto tunnistaa mittauksessa organisaation kehittdmistarpeet, heilld on hiljaista tie-
toa ratkaista ongelmia. Mallissa henkildston tulee itse my06s sopia toteutettavista kehitté-
mistoimenpiteistd. Kun hyddynnetién tydryhmien hiljaista tietoa, voidaan parhaalla mah-
dollisella tavalla toteuttaa tyéryhmien parannukset organisaatiolle sopivimmiksi toimin-

tatavoiksi. (Kesti 2012.)

3.3 Itsearvostustekij:t

Henkildstovoimavarojen tuotantofunktiossa henkiloston aineeton pddoma mitataan it-
searvostustekijoiden avulla (Kesti & Leinonen 2014). Kestin (2016) mukaan tydeldmén
laatu rakentuu kolmesta inhimillisestd ominaisuudesta eli itsearvostustekijasté. Itsearvos-
tustekijit ovat fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus, yhteenkuuluvuus ja identiteetti
sekd pddmairin ja luovuus. Tyoyhteison kehittimisohjelmassa toteutetun henkilostoky-
selyn avulla selvitetddn, mitka itsearvostustekijit kaipaavat kehittdmistd. Néité tulee osata
lahted kehittdméédn oikeassa jérjestyksessd, jotta tydyhteison kehittdmisessd syntyy vai-
kuttavuutta. (Kesti 2012.) Tydeldméan inhimillisilld ominaisuuksilla on erilaisia vaiku-
tuksia henkiloston suorituskykyyn. Kestin ym. (2016) mukaan osa-alueiden vaikutukset

eivit ole verrattavissa toisiinsa, vaan esimerkiksi yhteistyolld ja identiteetilld on erilainen
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vaikutus suorituskykyyn kuin fyysiselld ja emotionaalisella turvallisuudella. Jaottelussa
korostuu itsearvostustekijoiden erilainen vaikutustaso ja siitd johtuu vaikeus vertailla

niita.

Taulukko 2. Itsearvostustekijét (Kesti 2014)

Padimaiirit ja luovuus eli PL (tyéhyvinvointitekijéit)

Tyon palkitsevuus, tydyhteisotaitojen kehittdminen, tehokas kehityskeskustelujen kdyminen, visiointi ja
panostus tulevaisuuteen, esimiehen tuki toiminnan kehittimiseen ryhmésséni, yhdessé sovitut paddmaérat

ja tavoitteet, oman osaamisen ylldpitdminen ja kehittdminen seké prosessien jatkuva kehittdminen

Yhteenkuuluvuus ja identiteetti eli YI (hyvinvointitekijit)

Henkildston paneutuminen tyohon, sosiaalinen pddoma, henkildston koulutus, sisdinen viestintd, esimie-
heni toiminta yhteistyon edistdmiseksi, tyopaikan ilmapiiri, yhteisty$ organisaatiossani, osaamisen hyo-

dyntdminen ryhmésséni ja prosessien hallinta kokonaisuutena

Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus eli FE (tyopahoinvointitekijit)

Tyo6hyvinvointijohtaminen organisaatiossa, esimieheni huolehtiminen alaisten tydturvallisuudesta,
avoin tiedonkulku ty6yhteisdsséd, mahdollisuuteni hoitaa ty6tehtévéni, oman roolini selkeys, tydajan hal-

linta, oikeudenmukainen ja tasavertainen kohtelu seké esimiehen tuki

Tyohyvinvointi nostaa tydeldman laatua ja tuottavuutta ja tydeldmén laadun parantami-
nen nostaa asiakkaiden hyvinvointia (Kesti 2014). Tydeldmén laatua ja organisaation suo-
rituskykyd voidaan arvioida QWL-itsearvostustekijoilld, jotka on mééritelty taulukossa
2. Kuvio 2 kuvaa, itsearvostustekijoitd siten, ettd alimmalla FE -tasolla ovat tyytyméton
henkildstd, keskimmaiselld YI-tasolla ovat tyytyviinen ja ylimmalld PL-tasolla erittdin
taytyvéinen henkilostd. Ylimpddn paddméarit ja luovuus (PL) itsearvostustekijddn paése-
minen edellyttdd alempien FE ja YI-tason toteutumista. Turvallisuuden tunne on perusta
hyville suorituskyvylle, mutta se ei ole kuitenkaan suorituskyvyn ldhde. Kun turvallisuu-
den tunne on kunnossa, voidaan suorituskykyé lisitd yhteistyon ja identiteetin avulla seké
pysytddn hyodyntdméan henkiloston luovuutta. Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus
mahdollistaa henkildstovoimavarojen hyddyntdmisen organisaatiossa ja takaa normaali-
tason. Normaalitasoa saadaan tuettua ja vahvistettua yhteistyon ja identiteetin avulla. Kun
ndma kaksi alempaa tasoa ovat kunnossa, niin tavoitteet ja luovuus varmistavat sen, etti

henkildsto padsee hyodyntimédan omaa potentiaaliansa yli normaalitason. (Kesti 2013.)

Ensimmaisend tyOyhteison kehittdmisessi tulee 14hted litkkeelle fyysisen ja emotionaali-

sen turvallisuuden kehittdmisestd. Fyysinen turvallisuus tarkoittaa turvallisuuden tunnetta
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tyopaikalla, eli sitd, ettd sielld ei ole mitddn terveyttd uhkaavaa tai vaarallista. Emotionaa-
linen turvallisuus tarkoittaa sitd, ettd henkilostolld ei ole syytd esimiesten ja johdon ta-
holta kokea uhkaa tai pelkoa. (Kesti 2013.) Kun organisaation alkaa kehittiméén
tyOoeldmin laatua FE, YI ja PL tasojen mukaisesti organisaation tyotehokkuus kehittyy
eniten heti alussa, kun fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus alkaa kehittyé nollatilan-
teesta. Jopa pienelld lisdykselld saadaan vaikutettua vélittdmaisti ja saavutetaan nopeasti

organisaation normaalitaso. (Kesti 2017.)

Seuraavalla YlI-tasolla, yhteenkuuluvuus tarkoittaa sité, ettd henkiloston sosiaaliset tar-
peet tyydyttyvit, kun he kokevat kuuluvansa ryhmaién. Identiteetissé taas henkild tunnis-
taa ja tietdd ryhmaéssa roolinsa tarkedksi. Organisaation yhteistyon ja identiteetin puuttu-
minen vaikuttaa negatiivisesti tydeldmén laatuun, mutta ei niin voimakkaasti kuin puute
fyysisessé ja emotionaalisessa turvallisuudessa. Samalla organisaation YI-tasoon panos-
taminen parantaa organisaation tyotehokkuutta ja ty6eldmén laatua yli normaalitason, toi-
sin kuin fyysisen ja emotionaalisen turvallisuuden takaaminen. Yhteistyo ja identiteetti
voi siten joko parantaa tai alentaa organisaation tydtehokkuutta. (Kesti 2013, Savusalo

2017.)

Kolmas osa-alue tavoitteet ja luovuus mairittelee henkildston mahdollisuuden itsendi-
seen tydskentelyyn. Pddmairit luovat henkildstolle onnistumisen tunteen, kun hin on
pédssyt saavuttamaan tavoitteensa. Kun tavoitteet ja luovuus osa-alue kehittyy kasvattaa
se samalla tyon tehokkuutta. Mikéli organisaation PL-tasolla on puutteita, silld ei ole kui-
tenkaan negatiivisia vaikutuksia tyon tehokkuuden normaalitasoon, mika tarkoittaa, etti
organisaation tydeldmén laatu tulisi olla mahdollisimman l&helld normaalitasoa jo val-
miiksi, jotta saavutettaisiin mahdollisimman suuri hyoty. (Kesti 2013, Savusalo 2017.)
Tama tarkoittaa sité, ettd turvallisuuden tunne sekéd yhteistyo ja identiteetti on oltava riit-
tavin hyvit, jotta henkil6ston luovuuden avulla voidaan lisétd organisaation suoritusky-

kya merkittavésti. (Kesti 2017.)
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Mielipiteitd jaetaan
avoimesti ja niilld on
vaikutusta
pdatoksentekoon.

Tyontekijsilld on
paljon valtaa,
vastuuta ja vaikutus-
mahdollisuuksia
tythan ja sen
kehittamiseen.

Tyontekijat ovat
innostuneita,
motivoituneita ja
itsechjautuvia.
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itsendisesti
henkilostoa
kuulematta.

Kuvio 3. Yhteistyon tasot henkildston, esimiesten ja johdon vililld (Ilmakangas 2019b)

Kuvio 3 kuvaa yhteistyon tasoja henkiloston, esimiesten ja johdon vélilld. Tutkimustu-
loksia voidaan tarkastella yhteistyon tasojen kautta eli mille tasolle kukin organisaatio on
saanut kehitettyd omaa yhteisty6tdan. Ensimmaiselld tasolla henkildstolld ei ole mahdol-
lisuutta juuri puuttua organisaation kehittamiseen. Henkildsto tekee heille méarittya tyota
ja esimiehet toteuttavat johdon tekemid paitoksid, joilla on kaikki vastuu ja valta. (Ilma-
kangas 2019b.) Alimmalla tasolla henkil6sto on tyytymiton. Heilld ei toteudu muut kuin
fyysisen ja emotionaalisen turvallisuuden tarpeet. Tilld tasolla ei tehdd tiimityotd eikd

henkildston osaamista hyddynnetd. (Kesti 2013, Mankinen 2016.)

Toisella tasolla henkilostd padsee osallistumaan hieman péddtdksentekoon ja organisaa-
tiossa tapahtuu vuorovaikutusta johdon, esimiesten ja henkiloston valilla. Henkilosto tuo
epdkohtia esille sekd esimiehet kuuntelevat niité ja vievét ne johdon ratkaistavaksi. Kéy-
tannossd kuitenkin johto ja esimiehet kuitenkin ratkaisevat itse ongelmat ja tuovat henki-
16stolle vain menettelytavat tiedoksi. Kolmannella tasolla henkilost péadsee jo mukaan
toiminnan kehittdmiseen. Organisaatiossa on mm. ty0ryhmid, jotka suunnittelevat yh-
dessd ideoita toiminnan kehittdmiseksi. (Ilmakangas 2019b.) Henkilostolld on usein hyvé
yhteenkuuluvuuden tunne ja he ovat tyytyvéisid. Heilld toteutuu FE ja YI-taso. Tydyhtei-
s0ssd kuunnellaan ja arvostetaan henkil9stod ja henkildston identiteettid tuetaan. (Manki-

nen 2016.)
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Neljannelld tasolla organisaation kehittaimisty0ssd ymmaérretddn ja hyddynnetéén henki-
16ston hiljaista tietoa laajasti. Viidennell4 tasolla taas ollaan neljitti tasoa pidemmalla ja
organisaatiossa henkildstolld on paljon vastuuta ja valtaa sekd he ovat hyvin itseohjautu-
via. Organisaatiossa hyodynnetédén toiminta-ajatusta, joka perustuu jaettuun itseohjautu-
vuuteen, jolloin jokainen tietdd tehtédvinsd. (Ilmakangas 2019b.) Neljénnelld ja viiden-
nelld tasolla tekijoiden lisdksi esimiehilld on hyvit vuorovaikutustaidot ja organisaatiossa
on hyvé johtamiskulttuuri. Johto on vastuussa kehittdmisestd, tyOyhteisossd on selkedt
tavoitteet ja henkilostolld on mahdollisuus kehittdd omaa tyotdnsd. Vastuut ja valta ovat
tasapainossa, jolloin henkildstd voi kokea onnistumisen tunteita ja he ovat erittdin tyyty-
viisid. Henkildston tyotyytyvaisyyttd lisdd se, kun he arvostavat omaa ja muiden tyota.
Neljannelld ja viidennelld tasolla FE, YI ja PL taso toteutuvat. (Kesti 2013, Mankinen
2016.)

3.4 Henkilostovoimavarojen johtaminen ja esimiestyo

Johtamista on tutkittu jo pitkddn, mutta johtamisen vaikutusta tyohyvinvointiin on alettu
tutkia vasta 2000-luvulla (Perko & Kinnunen 2013). Kestin (2010) mukaan esimiestydssa
tehdyilld pdatoksilld vaikutetaan suoraan henkildston hyvinvointiin ja siksi esimiehelld
onkin mahdollisuus vaikuttaa tekijoihin, jotka ennustavat tai aiheuttavat tyokyvyttomyys-
eldkettd. Esimiesten ammattitaito sekd positiivinen johtamistyyli ja ongelmien ratkaisu
yhdessa henkiloston kanssa lisddvit henkiloston tydeldmén laatua etenkin erilaisissa tyo-
yhteison haasteissa ja muutostilanteissa. (Kesti 2010.) Esimerkiksi kun henkil6sto kokee,
ettd heitd kohdellaan oikeudenmukaisesti, on silld havaittu olevan positiivinen yhteys
psyykkiseen ja fyysiseen ty6hyvinvointiin (Elovainio ym. 2005). Epdoikeudenmukaisella
kohtelulla taas on havaittu olevan yhteys masennuksen ja uupumuksen aitheuttamiin sai-

rauspoissaoloihin (Elovainio ym. 2013).

Organisaatio voi vaikuttaa tyoeldmén laatuun omaa toimintaansa kehittdmalla. (Kesti
2010.) Lapin yliopistossa tehdyn tutkimuksen (2016) mukaan organisaation tehokkuus
paranee etenkin tyon imun kehittdmisen avulla, mutta vain silloin, kun henkil6st6 ei kuor-
mitu litkkaa. Tehokkuutta tai ylivoimaista kilpailuetua ei voida kuitenkaan luoda pelkédn
tyOpahoinvoinnin vilttdmisen avulla. Kun omaa toimintaa kehittda, tulee kiinnittda huo-
mio suorituskykyyn itsearvostustekijoiden yhteisvaikutukseen, jolloin esimiesten ja joh-

don tulisi hallita tydn imun kokemusten edistiminen seka tyopahoinvoinnin vélttdminen.
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Tédmin edellytys on perusasioiden pitiminen kunnossa hyvilld henkilostdjohtamisella.
Esimiesten yhtend tehtidvina on innostaa henkildstod seké aikaansaada henkildston ko-

kema tyon imu. (Lapin yliopisto 2016.)

Esimiehet ovat avainasemassa toteuttamassa muutosta. (Dhingra & Punia 2016).
Tyoeldmén laatuun perustuvan johtamisen omaksuminen vaatii kypsyystason nostoa hen-
kilostdjohtamisessa. Johtamisrakenteessa tulisi olla varmistettu organisaation tehokkaat
johtamiskdytdnnot tydeldmén laadun parantamiseksi. Esimies on vastuussa siitd, ettd hen-
kilosto saa tarvittavaa huomiota ja asiantuntemusta itsearvostustekijoiden ylldpitdmiseen
ja kehittdmiseen. (Kesti 2017.) HR:n padarvo muodostuu organisaation kyvysta hyddyn-
tdd thmisen aineettomia hyddykkeité. Siksi tehokas henkilostdjohtaminen ja kehittdminen
ovat avaimia menestykseen. (Kesti 2018.) On muistettava, ettd esimies ei voi yksin tehdd
kaikkea, vaan my0s henkiloston on otettava vastuuta tydpaikan tyohyvinvoinnin kehitté-
misestd. On uskallettava vaatia hyvéa johtamista, eikd vain syyllistdé 1dhiesimiestd huo-

nosta johtamisesta. (Kesti 2017.)
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4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TAVOITE

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvailla tydyhteison kehittimisohjelman vaikuttavuutta
henkildston kokemaan tydeldmén laatuun. Tydeldmén laatua tarkasteltiin organisaation
menestys- ja itsearvostustekijoiden avulla. Tdmén tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tie-
toa henkilston tydeldmin laatuun vaikuttavista tekijoistd: miten tyOyhteison tyoeldman
laatua voidaan parantaa. Tutkimuksen tavoitteena on myos lisdtd tietimystd, miten hen-
kiloston kokemaan tydeldmén laatuun voidaan vaikuttaa itsearvostustekijoiden kehitti-

misen avulla.

4.1 Tutkimuskysymykset

Saadaanko tyonyhteison kehittdmisohjelmalla aikaan vaikuttavuutta henkildston koke-

maan tyoeldmén laatuun?

Mitka asiat vaikuttavat henkildston kokemaan tyeldmén laatuun?
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5 TUTKIMUMENETELMAT JA TUTKIMUSAINEISTO

5.1 Vaikuttavuustutkimus

Tutkimusmenetelmd on vaikuttavuustutkimus. Vaikuttavuustutkimuksessa arvioidaan
hankkeen, projektin tai toiminnan vaikutuksia, eli téssd tutkimuksessa hankkeen vaiku-
tuksia. Vaikuttavuustutkimus mahdollistaa muutosten havainnoinnin ja paitelmét syy-
seuraus-suhteista sekd antaa tietoa riskistd ja ilmaantuvuudesta. (Polit ja Beck 2017.)
Téssé tutkimuksessa halutaan saada tietoa tydyhteison kehittdmisohjelman vaikuttavuu-
desta henkiloston kokemaan tydeldmén laatuun, joten ldhtotilannekartoituksessa ja hank-
keen loputtua tehdylld vaikuttavuuden seurantakartoituksella on saatu koottua tarvittava
aineisto. Tutkimuksessa seurataan samoja henkil6itd tydyhteison kehittimisohjelman
ajan. Vaikuttavuustutkimuksessa ldhtokohta on vaikuttavuuden indikaattoreiden valinta

(Botha ym. 2009), joka on téssi tutkimuksessa QWL-indeksi eli tydelamén laatu indeksi.

Vaikuttavuustutkimus on luonteeltaan eksploratiivista eli tutkimus ei perustu hypoteesei-
hin tai olettamuksiin. Hanketoiminnassa vaikuttavuustutkimus tdhtéd onnistumisten esiin
nostamiseen ja jakamiseen tulevaa soveltamista varten, mutta myds epdonnistumista,
hankaluuksista ja virheistd oppimisen mahdollistamiseen. Vaikuttavuutta kuvataan nu-
meerisena ilmaisuna, jolla kuvataan kohteen ominaisuudessa tapahtuvana muutoksena
tietyn ajanjakson kuluessa. (Grand-Suomalainen & Lahtinen 2002.) Tdssd tutkimuksessa
keskeinen arvioinnin kohde on tydeldmén laatu eli QWL-indeksi asteikolla 0-100%, jota
hankkeen toiminta on tuottanut. Vaikuttavuustutkimuksessa kdytetyn indikaattorin eli
QWL-indeksin tulee olla suoraan yhteydessi sithen, mitd yritetddn saavuttaa. Vaikutta-
vuus tarkoittaa tavoitteiden toteutumista, eli tdssd tutkimuksessa tydeldmén laadun ja al-
kukartoituksessa havaittujen kehittimiskohteiden kehittdmistd. (Sintonen & Pekurinen
2006, Meklin 2009.) Vaikuttavuus syntyy tavoitteiden ja toteutusten prosessissa, joka ku-
vataan vaikutusten arvoketjuna (Rajahonka 2013). Toimintojen taustalla on niille asetetut
tavoitteet. Tarpeista ja tavoitteista johdetaan hankkeen toiminta, tuotokset ja tulokset ja

ndistd edelleen vaikuttavuus.
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Kuvio 3. Vaikuttavuuden arviointiketju

Kuvio 3 kuvaa vaikuttavuuden arviointiketjua. Vaikuttavuuden arviointi alkaa arvoketjun
ensimmadisestd vaiheesta, jossa maaritellddn hankkeen ja sen toimintojen taustalla olevat
tarpeet ja tavoitteet. Tdssd tutkimuksessa henkilostokysely eli alkutilannekartoitus méa-
rittelee hankkeen tavoitteet. Liséksi hankkeen muutostydryhméohjauksissa keskustellaan
hankkeen tavoitteista yhdesséd esimiesten, johdon ja henkildston kanssa. Hankkeessa py-
ritddn kehittdmain esille nousseita ongelmakohtia ja ndin parantamaan organisaation tyo-
eldmén laatua erilaisten toimintojen avulla, joita esitellddn seuraavassa luvussa ja poh-
dinnassa. Hankeen tavoitteet muodostavat vaikuttavuuden arvioinnin keskeiset kysymyk-
set ja kriteerit. Téssd tutkimuksessa hankkeen tavoitteena on vastata tutkimuskysymyk-
siin. Kéytettdvissd oleva aika, osaaminen ja taloudelliset resurssit vaikuttavat tulosten ja
tuotosten laatuun ja sen kautta vaikuttavuuteen. (Raivola 2000, Mekli 2009.) Tadmaén tut-
kimuksen hankkeessa hankkeiden toteutukseen on kiytetty aikaa noin 10-14kk ja organi-

saatioiden hankkeita on toteuttanut Valmennustrion ammattitaitoiset valmentajat.

5.2 Hankkeen kuvaus

Tutkimuksen pohjalla on julkinen Henkilostoldhtdiselld johtamisella onnistuneeseen
muutokseen -hanke. Hanke toteutettiin sote ja maakuntauudistuksessa mukana olleille
organisaatioille. Hankkeen tavoitteena oli tukea organisaatioiden muutosvalmiutta ja
muutosten onnistumista sekd parantaa henkildstoldhtoistd johtamista. Hanke toteutettiin
siten, ettd jokaiselle organisaatiolle toteutettiin oma vaikuttavuudeltaan tuottavuutta ja
tehokkuutta lisddvé kehittimisohjelma. Ohjelmassa tuettiin johtoa, esimiehid ja henkils-
t6d kohtaamaan yhteistydssd muutokset rakentavasti ja ratkaisukeskeisesti. Lisdksi hank-
keessa koulutettiin sisdisid muutosagentteja, jotka perehtyvét onnistuneen muutoksen
toetutukseen my0s hankkeen jélkeen. (Kuntatyonantajat 2019.) Tydyhteison kehittamis-
ohjelman avulla kehitetddn ja tehostetaan organisaation toimintaa. Ohjelman avulla aute-
taan organisaatiota 16ytdméddn oikeat toimenpiteet tyon sujuvuuden parantamiseksi, lisd-
tddn henkildston vaikutusmahdollisuuksia oman toiminnan kehittimiseen sekd lisatdadn

henkildston tydhyvinvointia. (Valmennustrio.)
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[ Ohjausryhmat/johdon tilaisuudet 4 tilaisuutta ]
Vaikuttavuuden

seuranta-
‘ Henkilostaryhmat 3 tilaisuutta/ryhma I lartoitus
Aloitustilaisuus
johdolle ja . Lshts
hankkeen Henkilosto- LBhtt- I Muutostydryhmat 4 tilaisuutta I
kéynnistdminen infot t||anlne Pastos-
bhartpitus tilaisuudet
Esimiesten yhteiset tydpajat tai
ryhmatydnehjaukset 3 tilaisuutta
l | l i [
1-2 kk 3-10kk 10-14 kk

Henkildstdldhtbisells johtamisella onnistuneeseen muutokseen -hankkeen toteutus. (VALMENNUSTRIO OY, 2018)

Kuvio 4. Henkil6stoldhtoiselld johtamisella onnistuneeseen muutokseen -hankkeen to-

teutus (Kuntatyonantajat 2019)

Henkildstotutkimuksen ja tyOyhteison kehittimisohjelman taustalla on Marko Kestin vii-
tostutkimus “Tuottavuus kasvuun hiljaisen tiedon avulla”, jossa on selvitetty, miten or-
ganisaation tuottavuutta ja kilpailukykyé parannetaan hyddyntdmaélld henkildston hiljai-
nen tieto sekd miten saadaan henkildston hiljainen tieto ohjaamaan kehittamistoimenpi-
teitd sekd millaisella prosessilla kehittiminen on tehokkainta toteuttaa. (Kesti 2012.) Ku-
vio 4 kuvaa hankkeen toteutusta, joka oli jokaiselle tutkimuksessa olevalle organisaatiolle
sama, mutta jokainen kehittdmisohjelma muokattiin kunkin organisaation tarpeisiin sopi-
vaksi. Ndma tarpeet saatiin selville lahtotilannekartoituksen eli alkukartoituksen avulla.
Hankkeen alussa on tirkedd pohtia, miksi muutos toteutetaan. Muutoksesta tulisi olla
enemman hy6tyd kuin mahdollista haittaa. Henkil6ston kanssa muutoksesta on helpompi
keskustella, kun muutoksesta on enemmén hyotya. Lisdksi muutokselle tulisi asettaa sel-
kedt tavoitteet ja tehdd toimintasuunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi. Muutoksen on-
nistumista voi varmistaa ottamalla organisaation eri tason henkildstdd mukaan muutok-

sen suunnitteluun, joita muutos koskettaa. (Ilmakangas 2019a.)

Hankkeessa ohjausryhmé koostuu johdosta ja avainhenkildstd. Heidén tehtdviandnsad on
kehityshankkeen seuranta ja vaikuttavuuden arviointi sekd pdattdd strategisista linjauk-
sista. Henkilostoryhmait koostuvat henkildstoryhmisté (tiimeistd) jotka ideoivat ratkaisuja
esille nousseisiin haasteisiin ja tekevit toimintasuunnitelmat. Henkildston mukaan otta-
minen parantaa heidédn sitoutumistansa muutoksen tuomiin uusiin toimintamalleihin. Li-
sdksi vaikutusmahdollisuudet lisddvit henkiloston motivaatiota. Muutosryhmé/kehitys-

tyoryhmd@ on moniammatillinen ryhmi, jonka tehtdvd on varmistaa muutoksen
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lapivieminen. Mukana on myds johto ja esimiehet. He luovat valmiiden mallien pohjalta
tyokalut, joiden avulla muutos toteutuu kaikilla henkildstosektoreilla. Heitd valmenne-
taan tyokyky- ja muutosjohtamiseen. Esimiesten ryhmétydohjaukset ja esimiespajat val-
mistavat esimiehid muutoksen johtamiseen ja valmentavaan esimiestyohon. Hankkeen
loputtua organisaatioille tehtiin hankkeen vaikuttavuuden seurantakartoitus, jonka avulla

arvioitiin hankkeen vaikuttavuutta. (Valmennustrio, Kuntatyonantajat 2019.)

5.3 Aineiston kuvaus ja keruu

Tutkimuksessa kéytetddn valmista aineistoa. Tutkimuksen perusjoukko muodostuu seit-
semdn sosiaali- ja terveydenhuollon yrityksen henkilokunnasta (N=667). Yritykset olivat
mukana henkilostoldhtoiselld johtamisella onnistuneeseen muutokseen -hankkeessa
vuonna 2018-2019. Aineisto on keritty ja kehittimisohjelmat ovat tehty niitd vuosina.
Yrityksille on toteutettu samanlainen tydyhteison kehittdmisohjelma. Tutkittaville l&he-
tettiin samanlainen kyselylomake ennen kehittimisohjelman toteuttamista ja kehittdmis-
ohjelman toteuttamisen jélkeen. Vastausprosentti oli 59%. Tutkimusaineisto koostuu nii-

den vastaajien tiedoista, jotka vastasivat molempiin kyselyihin (n=391).

Tutkimuksessa kaytetty kyselylomake on luotu validoidun hiljaiset signaalit —kehittamis-
kyselyn pohjalta, joka mittaa henkiloston hiljaista tietoa ja tydeldmén laatua (Syvéjarvi
& Kesti 2012). Henkilostokysely pohjautuu Hiljaiset Signaalit mittaukseen ja se on 0soi-
tettu véitostutkimuksella ja palkittu kansainvilisessa tiedeyhteisossd. Kyselylomake si-
séltdd 53 strukturoitua vdittdimaa. Vastausvaihtoehdot ovat intervalliasteikollisia (1-10),
missd 1 = Erittdin paljon kehitettdvdd ja 10 = Toimii erittdin hyvin. Viittdmat liittyvét
(14 vaittaimaa), tyoprosessiin (15 viittdimad) ja muutosprosessiin (10 vidittimad). Jokaisen
menestystekijan viittdmait sisdltdvat henkiloston itsetuntoa koskevia kysymyksié eli kol-
meen eri itsearvostustekijiin liittyvid kysymyksid. Lisdksi kyselyssd on pyydetty kerto-
maan mielipiteitd, kommentteja ja parannusehdotuksia esimiestoiminnasta, toimintakult-
tuurista, tyOprosesseista ja muutosproseeseista, mutta niitd ei hyddynnetty téssd tutkimuk-

Scssa.
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5.4 QWL-indeksi

Henkiloston suorituskyvyn ja itsetunnon viélistd suhdetta on kuvattu monimutkaiseksi il-
midksi. Henkiloston kvalitatiivisten mielipiteiden muuttaminen luotettavaksi kvantitatii-
viseksi tiedoksi, jota voidaan kédyttda padtoksenteossa on ollut ongelmallista. Téassa tutki-
muksessa henkildston henkilokohtaiset kokemukset ja numeraalinen tieto on pyritty
ymmartdmaéin ja selittdmadn tyoeldman laatu kasitteelld ja ratkaisemaan QWL-indeksilla
(tyoeldman laatu -indeksi). Tydeldmaén laatu eli Quality of Working Life (QWL) kuvaa
tyotd kohtaan olevia moniulotteisia ja laadullisia asenteita, tuntemuksia ja kokemuksia.
(Kesti ym. 2016.) Ty6eldmén laatua on madritelty tyohyvinvoinnin yhdistelméni, joka
siséltdd organisaation henkiloston kokeman hyvinvoinnin sekd organisaation hyvinvoin-
nin. QWL sisdltdd yksilon ty6hon liittyvidn hyvinvoinnin ja kokemukset tyotyytyviisyy-
desti, eduista ja ty0ymparistosti, organisaation sosiaalisesta ympéaristdsti, organisaation
suorituskyvysti, henkiloston osallistumisesta ja mahdollisuuksista kehittdd inhimillisid

valmiuksia. (Greenhous ym. 1987, Sirgy ym. 2001, Totawar & Nambutini 2014.)

QWL-indeksi on kvantitatiivinen mallinnus tydeldmén laadusta ja tydeldmén laadun mit-
taamisella saadaan esille henkildstovoimavarojen laadullinen puoli. (Kesti & Syvéjarvi
2013, Kesti 2014.) Tassé tutkimuksessa inhimilliset menestystekijét ovat esimiestyd, toi-
mintakulttuuri, tyoprosessi ja muutosprosessi, joiden avulla tuotetaan tydelimé laatua.
Inhimillisilld menestystekij6illd voidaan vaikuttaa organisaation tavoitteiden saavuttami-
seen. Jokaisen menestystekijan oma suorituskyky maédritetdédn laittamalla QWL kaavioon
menestystekijén itsearvostustekijit FE, YT ja PL. (Kestin 2016.) QWL-indeksin avulla
saadaan selville henkildston suorituskyky eli aineeton henkildstopddoman hyodyntdmis-
aste prosenttilukuna 0-100 %. QWL-indeksi kertoo tyon tehokkuudesta eli saadaan ai-
kaan henkil6ston tydpanos tiettynd aikana. (Syvdjarvi & Kesti 2012.)

Tyoeldmén laatua on mitattu organisaatioissa validoidulla henkildstokyselylld, jonka
avulla mitataan henkildston hiljaista tietoa ja saadaan kuva henkildston todellisesta suo-
rituskyvystd. QWL analyysin avulla henkilostokyselyn tulokset muutetaan indeksiar-
voiksi, jonka tuloksena saadaan selville organisaation tydeldmén laatu ja henkildstévoi-
mavarojen kayttdaste. Tyoeldmén laadun itsearvostustekijoitd koskevien kysymysten
avulla muodostetaan jokaiselle itsearvostustekijdlle numeraalinen arvo viélilld 0-100 %.

Arvoasteikko kuvaa henkildston tyoeldmén laatua jokaisen itsearvostustekijdn osalta.
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Arvot muodostetaan alku- ja seurantakartoituksen kysymyksistd Likert-asteikkoa kéyt-
tden. Jokaisen itsearvostustekijin numeraalisen arvon selvittimisen jilkeen muodoste-
taan jokaisen menestystekijin ja koko organisaation QWL-indeksi. (Kesti 2017) Tydela-
maén laadun indeksi on aina jokaisen kolmen itsearvostustekijin yhteisvaikutus, joka saa-

daan kaavalla, miké soveltaa Hertzbergin (1959) motivaatioteoriaa:

QWL = FE * ((YI+PL)/2).

Lauseessa QWL-indeksi ilmaistaan asteikolla 0-100 %. FE, YI ja PL ovat itsearvostuste-
kijo6itd edustavia monimuuttujia, jotka ilmastaan myos asteikolla 0-100 %. FE on fyysisen
ja henkisen turvallisuuden funktion arvo, YI on yhteistyon ja identiteetin funktion arvo ja
PL on tavoitteiden ja luovuuden funktion arvo. (Kesti 2016.) Kaavassa tyopahoinvointi-
tekijét kerrotaan tydhyvinvointi- ja motivaatiotekijoilld, jolloin saadaan laskettua tydeld-
mén laatu. Tydeldmén laadun indeksin parantaminen tarkoittaa tydmotivaation ja hyvin-
voinnin edistdmistd sekd tydpahoinvoinnin estdmisti. Henkildstdvoimavarajohtamisessa
laskentamalli ohjaa kehittimédan asioita, joilla on paras vaikuttavuus tyoeldmén laatuun.

(Kesti 2014.)

5.4 Aineiston analyysi

Tutkimukseni tarkoituksena on selvittdd tydyhteison kehittdmisohjelman vaikuttavuutta
henkildston kokemaan tydeldmin laatuun sekd tarkastella eri menestys- seké itsearvos-
tustekijoiden kehittymistd hankkeen aikana. Tydeldmén laatukyselyn eli alku- ja seuran-
takyselyn avulla on syntynyt lukuarvoja siséltivd havaintoaineisto, jota analysoidaan
QWL-indeksin avulla. Kysely sisdltdd kysymyksid menestystekijoistd esimiestoimin-
nasta, toimintakulttuurista, tyOprosesseista ja muutosprosseista. Jokainen menestystekijé
siséltdd FE (fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus), YI (yhteenkuuluvuus ja identiteetti
ja PL (paamaairit ja luovuus) -tason kysymyksid. Kesti (2014) jakaa tydajan rakenteelli-
seen ajankdyttoon ja tyon ddressd vietettyyn aikaan. Rakenteellista ajankdytt6d on lomat,
poissaolot, perhevapaat, koulutukset sekd henkildston kehittimiseen kiytetty aika. Tyon
ddressd vietetty aika on tehollista ja muuta tydaikaa, jolle lasketaan téssd tutkimuksessa
QWL-indeksi eli suorituskykyindeksi. Tehollisella tydajalla tehddén organisaation liike-
vaihto. Tutkimustuloksissa QWL-indeksistd puhutaan siis, onko organisaation suoritus-

kyky ollut tehollista vai ei.
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Aluksi tutkimuksessa laskettiin jokaisen organisaation menestystekijin sisdlla oleville it-
searvostustekijdlle oma QWL-indeksi, joiden pohjalta saadaan laskettua jokaisen menes-
tystekijin; esimiestoiminta, toimintakulttuuri, tyOprosessi ja muutosprosessi oma suori-
tuskykyindeksi (QWL-indeksi) sekd koko organisaation QWL-indeksi alku- ja seuranta-
kartoituksessa. QWL-indeksin avulla analysoidaan alku ja seurantakyselyt ja niiden poh-
jalta tarkastella kehittimisohjelman vaikuttavuutta, silld perusteella, kuinka paljon QWL
(toisin sanoen tydeldmén laatu) on kehittynyt. (Kesti & Syvijarvi 2013, Kesti 2014, Kesti
ym. 2016.) QWL-indeksi kuvaa aineettomien inhimillisten voimavarojen yhteyden orga-

nisaation suorituskykyyn. (Kesti ym. 2017.)

Tyoelaman
laatu
PL
tuiaita \(
+
El mmu;iu__/

.

Megatiivisia
tunteita

Kuvio 5. Tyoeldmin laadun indeksi (Kano 1984).

Tuloksissa esitelladn jokaisen menestystekijan suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilla
mitattuna FE, YT ja PL-tasolla alku- ja seurantakartoituksessa. Tuloksissa esitetyt kuviot
jokaisen menestystekijan suorituskyvystd QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja
seurantakartoituksessa on tehty ylld olevan kuvion 5 pohjalta. Jokaisella itsetuntoon liit-
tyvélla psykologisella tekijélld on erilainen vaikutus tyoryhmén suorituskykyyn eli hen-
kiloston kokemaan tydeldmin laatuun (Kesti ym. 2017). Tutkimustuloksissa on esitelty

QWL-indeksin asteikko. Mikdli itsearvostustekijin QWL-indeksi on 75% tai yli,
i y
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tarkoittaa se, ettd se on optimilla tasolla, eli erittdin hyva. Kehittimisohjelman alkukar-
toituksessa hiljaisen tiedon avulla selvitetdéin erityisesti sitd, mitkd itsearvostustekijit
henkil6ston suorituskyvysséd kaipaavat parannusta. Jokaisen menestystekijén itsearvos-
tustekijoitd on tarkasteltu erikseen. Tutkimustuloksissa tarkastellaan, onko alkukartoituk-
sessa esille nousseita ongelmia/kehittdmistarpeita saatu kehitettyéd seurantakartoitukseen
mennessd ja kuinka paljon. Ndin saadaan selville, onko kehittdminen ollut vaikuttavaa.
Tavoitteena on tuottaa tietoa mitkd asiat vaikuttavat henkiloston kokemaan tydeldméan

laatuun.

5.4 Tutkimuksen eettiset nikokohdat

Eettisesti hyvé tutkimus edellyttdd hyvin tieteellisen kdytdnnon noudattamista (TENK
2013). Tutkimuksessa on pyritty noudattamaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
(2013) mainitsemia tiedeyhteisdon tunnustamia toimintatapoja eli rehellisyyttd, yleistd
huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyOssd, tulosten tallentamisessa, esittdmisessd sekéd
tutkimustulosten arvioinnissa. Tutkimuksen tekemisessd yksi tdrkeimmisté eettisistd pe-
riaatteista on se, ettd tutkimuksen tdytyy tdhdétd hyvén tekemiseen, ja tutkijan velvolli-
suus on minimoida vahingot ja maksimoida hyddyt. Tutkimuksen eettiset periaatteet poh-
jautuvat Helsingin julistukseen (WMA). Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd on
hyvin tieteellisen kdytdnnon mukaisesti otettu huomioon muiden tutkijoiden tekema tyo
ja viitattu aiempiin julkaisuihin asianmukaisella tavalla. Myos tutkimustulosten tarkaste-
lussa on pyritty antamaan muiden tutkijoiden saavutuksille niille kuuluva arvo ja merki-

tys. (TENK 2013.)

Téssé tutkimuksessa otettiin huomioon tutkittavien yksityisyys, tietojen luottamukselli-
suus ja tietosuoja. Hyvén tieteellisen kdytdnnon noudattaminen pitdé sisdllddn myos tie-
toon perustuvan suostumuksen, milld tarkoitetaan tutkittavien vapaaehtoista suostumusta
tutkimukseen sen jdlkeen, kun tutkittavia informoitiin tutkimuksesta (Christians 2000).
Henkilostokysely ja saatekirje ldhetettiin jokaisen yrityksen yrityssdhkodpostiin, jonka yri-
tys omistaa. Saatekirjeessd tiedotettiin, ettd kaikki vastaukset kédsitellddn ehdottoman
luottamuksellisesti eikd yksittéisid vastauksia tulla erottelemaan. Kyselyyn vastaaminen
ja kyselyn palauttaminen tulkittiin tietoiseksi suostumukseksi eikd erillistd kirjallista

suostumusta ei endd pyydetty. Kyselyn taustatiedoissa ei ole kysytty vastaajan nimeé eikd
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muitakaan tutkittavan henkil6llisyyttd paljastavia kysymyksid. Kyselyssd on kysytty ai-

noastaan tutkimuksen kannalta valttiméattomia kysymyksia.

Tutkimuksen aikana huolehdittiin myds tietojen paikkansa pitdvyydestd eli viiriste-
lemattomyydesta (Christians 2000) seka siitd, ettei tutkimus aiheuttanut haittaa tai vahin-
koa tutkittaville (Polit & Beck 2017). Eettisyyteen liittyy myo6s tutkimustulosten esitta-
minen ja niistd raportoiminen. Tutkimustulokset on pyritty esittimain niin, ettd lukija voi
arvioida tutkimustulosten paikkansapitdvyyttd. Aineisto on sdilytetty ja kédsitelty huolel-
lisesti ja luottamuksellisesti. Aineistoa sdilytettiin salasanalla suojatussa kansiossa ja vain
mini olen késitellyt aineistoa tutkimuksen aikana. Aineisto hévitetdan asianmukaisesti,

kun tutkimus on paittynyt ja tulokset on raportoitu. (Polit & Beck 2017.)
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6 TULOKSET

6.1 QWL-indeksit organisaatioissa

QWL-indeksin asteikko:

1: 0 —25% Heikko: Erittdin paljon tarvetta lisdtd maaréa tai erittdin paljon kehitettavaa
2: 25 - 50% Vilttava: Paljon tarvetta lisdtd madréa tai paljon kehitettdavad laadun suhteen
3: 50 — 75% Hyva: Hieman tarvetta lisdtd madrdé tai hieman kehitettdvad laadun suhteen

4: 75 —100% Erittdin hyva: Mééri ja laatu kunnossa

Organisaatioiden QWL-indeksit

alkukartoitus seurantakartoitus
100%
90%
80%
70%

60%

60,20 % 57,50 % 60,13 % 61,10 %
50% 54,05 % 53,93 % 55,15 % : °52’55 % 53,60 % 55,24 %

a0 828% 49,36 % 47,92 %

40,55 % 39,80 %
30% 35,95 %

20%
10%
0%
YL(N=52) Y2(N=11) Y3(N=63) Y4 (N=17) Y5(N=128) Y6 (N=108) Y7 (N=12) Kaikki (N391)
Kuvio 6. Organisaatioiden QWL-indeksit alku- ja seurantakartoituksessa (N=391, jossa

N=organisaation henkildsto, jotka vastasivat seké alku- ettd seurantakartoitukseen)

Kuviossa 6 kuvataan organisaatioiden QWL-indeksit alku- ja seurantakartoituksessa.
Tutkimuksessa mukava olevat organisaatiot kuvataan Y1, Y2, Y3, Y4, Y5, Y6 ja Y7.
Kaikkien organisaatioiden QWL-indeksit nousivat tydyhteison kehittdmisohjelman
myo0td. Kolmen organisaation QWL-indeksi nousi tasolta vilttdva tasolle hyvé, kolmen
organisaation QWL-indeksi oli jo alkumittauksessa tasolla hyvé ja pysyi tasolla hyvi,
vaikka muutosta QWL-indeksissd tapahtuikin. Yhden organisaation QWL-indeksi oli

sekd alku- ettd seurantakartoituksessa vilttiva. Minkddn organisaation QWL-indeksi ei
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noussut tasolle erittdin hyva. Kaikkien organisaatioiden QWL-indeksien keskiarvo nousi

tasolta vélttava tasolle hyva.

6.2 Tydelimén laadun inhimillisten kompetenssitekijoiden ja itsearvostustekijoi-

den QWL-indeksit ja suorituskyky

QWL -indeksit on laskettu my0s inhimillisille kompetenssitekijdille eli organisaation me-

nestystekijoille, joita ovat esimiestoiminta, toimintakulttuuri, tyOprosessit ja muutospro-

sessit. Menestystekijoitd arvioidaan itsearvostustekijoiden suorituskyvyn avulla.

6.2.1 Organisaatio 1

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Alkukartoitus
60,10 %
45,40 %
Esimiestoiminta Toimintakulttuuri

Seurantakartoitus

52,50 % IS
D (]
47,60 %

40,80 %

Tybprosessi Muutosprosessi

Kuvio 7. Organisaation 1 tyoeldmén laadun inhimillisen kompetenssitekijéiden QWL-

indeksit (N=52)

Kuviossa 7 kuvataan organisaation 1 tydeldmén laadun inhimillisten kompetenssitekijoi-

den QWL-indeksit.
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¢ Alkukartoitus & Seurantakartoitus

/ — Paimadritja
/ luovuus

/ / = \hteenkuuluvuus
/ ja identiteetti
///// === Fyysinen ja
// emotionaalinen
/ turvallisuus

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuvio 8. Esimiestoiminnan suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y1)

Kuviossa 8 kuvataan organisaation 1 esimiestoiminnan suorituskykyd QWL-itsearvos-
tustekijoilld mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Alkukartoituksessa osa-alueen esi-
miestoiminta QWL-indeksi oli hyvi, mika tarkoittaa, ettd esimiesten toiminta oli hyvaa,
mutta my0s kehitettdvaa ja korjattavaa oli. Kehittdmisessd painopiste oli YI ja PL-tasolla.
Organisaation fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus oli pddosin kunnossa. Yrityksessi
koettiin, ettd esimiesten, johdon ja henkildston vélistd yhteistyoté tulisi parantaa. Erityi-
sesti Yl-tasolla kehityskeskustelut nidhtiin kehityskohteena. Myd&skin seurantakartoituk-
sessa esimiestoiminnan QWL-indeksi edusti keskiarvoltaan hyvéa (60,1 %) QWL-indek-
sid. Hankkeen aikana organisaatiossa oli onnistuttu kehittiméén oikeita asioita. YI ja PL-
taso olivat nousseet ldhes optimille tasolle. Seurantakartoitukseen mennessa esimiestoi-

minnan YI-tason kehityskeskustelut koettiin erittdin hyviksi (QWL-indeksi 76%).
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< Alkukartoitus ¢ Seurantakartoitus

/ — Piimaritja
luovuus

/ —Yhteenkuuluvuus
ja identiteetti

= Fyysinen ja
// emotionaalinen
/ turvallisuus

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 8&0% 90% 100%

Kuvio 9. Toimintakulttuurin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y1)

Kuviossa 9 kuvataan organisaation 1 toimintakulttuurin suorituskykyd QWL-itsearvos-
tustekijoilld mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Alkukartoituksessa myds toimin-
takulttuurin QWL-indeksi oli valttava (45,40%). Erityisesti ongelmia oli FE ja YI-tasolla.
FE-tasolla hankkeen alussa henkildsto koki ongelmaksi henkildstdresurssien puutteen ja
Yl-tasolla tavoitteeksi nousi kehittdd henkilostotyytyvaisyyttd. Hankkeen loputtua seu-
rantakartoituksessa toimintakulttuurin QWL-indeksi nousi hyville tasolle (52,80%),
mika tarkoittaa, ettd toimintakulttuurin suhteen organisaation tehollinen tyoaika oli hy-
vad. Mydskin kaikkia itsearvostustekijoité saatiin kehitettyd. FE-taso kehittyi lahes 10%.
Hankkeen loputtua organisaatiossa padstiin tavoitteeseen ja henkilosto koki, ettd toimin-
takulttuurissa eniten kehittymisti oli tapahtunut ty6hyvinvointia ja tyoviihtyvyyttd edis-

tdmassa toiminnassa.
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¢ Alkukartoitus & Seurantakartoitus

/ — Paimiritja
/ luovuus
/i/ —{hteenkuuluvuus
/ ja identiteetti

== Fyysinen ja
emotionaalinen
turvallisuus

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuvio 10. Tydprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja seu-

rantakartoituksessa (Y1)

Kuviossa 10 kuvataan organisaation 1 tydprosessin suorituskykyd QWL-itsearvostuste-
kij6illd mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Organisaation tyOprosessi edusti kes-
kiarvoltaan hyvaa tasoa seki alku- (52,5%) ettd seurantakyselyn (55,7%) aikaan. Alku-
kartoituksen aikaan tyOprosesseissa koettiin olevan vain hieman kehitettavda jokaisella
FE, YI ja PL-tasolla. Tydprosessien suhteen muutostydryhméa pyrki hankkeen aikana
edistimdin YI-tasolla yksikoiden vélistd yhteistyotd, uusia kokeiluja ja hakemaan vaih-
toehtoja uusille toimintatavoille. Myds yhdeksi hankkeen tarkeimmaéksi tavoitteeksi or-
ganisaatiossa muodostui PL-tasolla asiakastyytyviisyyden seké palvelun laadun paranta-
minen. Seurantakartoitukseen mennessd kaikkia ongelmakohtia oli saatu kehitettyd ja
tyoprosessien suorituskyky oli hyvilld tasolla QWL-indeksin suhteen ja jokainen itsear-

vostustekijd edusti hyvéa tai ladhes optimia suorituskykyaé.
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¢ Alkukartoitus & Seurantakartoitus

/ — Pimirit ja
/ luovuus

/ el
= Yhteenkuuluvuus
/ / ja identiteetti
”_—-’/"/Oﬂ __'_-'-""--_
//:’Mr = Fyysinen ja
// emotionaalinen
/ turvallisuus

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Kuvio 11. Muutosprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y1)

Kuviossa 11 kuvataan organisaation 1 muutosprosessin suorituskykyd QWL-itsearvos-
tustekijoilld mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. QWL-indeksin mukaan muutos-
prosessi arvioitiin koko organisaation 1 heikoimmaksi osa-alueeksi. Alkukartoituksessa
QWL-indeksi oli valttavilla tasolla, mika tarkoittaa, ettd organisaation muutosprosessissa
oli paljon kehitettivii jokaisella tasolla; FE, Y1 ja PL. Alkukartoituksessa FE-tasolla ko-
ettiin olevan eniten kehitettdvad. Henkilosto koki, ettd kehitysta tarvitaan FE-tasolla muu-
tosten toteuttamisessa ja niiden ratkaisemisessa. Hankkeen loputtua seurantakartoituk-
sessa muutosprosessi edusti yhd vilttdvad henkiloston suorituskykyi ja kehitettavaa oli
vield hieman jokaisella tasolla. Jokainen taso kehittyi kuitenkin hankkeen aikana ja edus-
tivat hyvdd suorituskykyad seurantakartoituksessa. Henkil6sto koki, ettd kehitystd oli ta-
pahtunut eniten FE-tasolla ja erityisesti muutosten ratkaisemisessa hankkeen aikana, joka

oli todettu alkukartoituksessa suurimmaksi kehittdimisen kohteeksi.

6.2.2 Organisaatio 2
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Alkukar toitus Seurantakartoitus
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80%

70%

60%

>0% 53,50 % 2080 % o770

40% 47,40 % 45,00 % 47,70 %

" 39,70 %

* 30,10 %

20%

10%

0%
Esimiestoiminta Toimintakulttuuri TyOprosessi Muutosprosessi

Kuvio 12. Organisaation 2 tyoeldmén laadun inhimillisen kompetenssitekijoiden QWL-

indeksit (N=11)

Kuvio 12 kuvaa organisaation 2 tydeldmin laadun inhimillisen kompetenssitekijéiden
QWL-indeksit alku- ja seurantakartoituksessa. Tulosten perusteella kehittyminen yrityk-

sessd oli erittdin merkittdvaad ja parannusta tapahtui kaikilla osa-alueilla.
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< Alkukartoitus ¢ Seurantakartoitus
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Kuvio 13. Esimiestoiminnan suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y2)

Y2:ssa esimiestoiminnan QWL-indeksi oli kehittynyt kaikista osa-alueista véhiten 6,1%
alku (47,4%) ja seurantakartoituksen (53,5%) vélilld. Kuvio 13 kuvaa organisaation 2
esimiestoiminnan suorituskykyd QWL-itsearvostustekijoilla mitattuna alku- ja seuranta-
kartoituksessa, josta nikee, ettd kehittimisen painopisteet olivat kaikilla FE, YT ja PL-
tasoilla. Alkukartoituksessa fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus ei toteudu tiysin ja
henkildstolla oli negatiivisia tunteita. YI-tasolla kehityskeskustelut koettiin haasteeksi.
PL-tasolla innovatiivisuuden ja tyon imun luominen kaipasivat parannusta. Organisaa-
tiossa hankkeen yhtend tavoitteena oli kehittdd YI-tasolla vuorovaikutustaitoja seké lisdta
yhteistyotd ja avoimuutta. Hankkeen aikana jokainen FE, YT ja PL-taso kehittyivét ldhelle
erittdin hyvaai tasoa. Kaikkia kehittdmiskohteita saatiin parannettua sekd seurantakyselyn
mukaan erityisesti tyytyviisyys kehityskeskusteluihin nousi hankkeen aikana ja seuran-
takartoituksessa kehityskeskustelut koettiin melkein erittdin hyviksi (QWL-indeksi 72%),

joten tavoitteissa selvisti onnistuttiin.
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< Alkukartoitus ¢ Seurantakartoitus
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Kuvio 14. Toimintakulttuurin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y2)

Toimintakulttuurin QWL-indeksi oli kehittynyt hankkeen aikana jopa 17,1% alku
(39,7%) ja seurantakartoituksen (56,8%) vililla. Alkukartoituksen aikaan ty0yhteison toi-
mintakulttuuri oli valttavaa seké siind koettiin olevan paljon puutteita ja kehitettivaa FE,
YI ja PL-tasoilla. Kuvio 14 kuvaa organisaation 2 toimintakulttuurin suorituskykyé
QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Alkukartoituksessa
Yl-tasolla koettiin, ettd yhdesséd sovittuja toimintatapoja ei noudateta ja tavoitteena oli
edistdd henkiloston tydhyvinvointia ja tyoviihtyvyytti. PL-tasolla koettiin, ettd yhteisesti
sovitut tavoitteet eivit toteudu sekd FE-tasolla henkildstoresursseissa koettiin olevan ke-
hitettdvad. Hankkeen aikana niitd kaikkia onnistuttiin kehittdméén ja seurantakartoituk-
seen mennessi toimintakulttuurin suorituskyky oli jo ldhelld optimia kaikilla tasoilla. Yri-
tyksen toimintakulttuuria edisti avoimen ja johdonmukaisen viestinndn kehittyminen.
Hankkeen aikana kehittymistd oli tapahtunut ty6hyvinvointia ja tydviihtyvyyttd edisti-
véssd toiminnassa, yhteisesti sovituissa toimintatavoissa ja tavoitteissa sekd henkildsto-
resurssien kehittdmisessd. Namai olivat kaikki seurantakartoituksessa joko hyvaillé tai erit-
tdin hyvilld tasolla. Organisaatio onnistui siis tavoitteessaan. Seurantakartoituksessa

QWL-indeksi kuvasi tehollisen tydajan hyviksi.
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¢ Alkukartoitus & Seurantakartoitus
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Kuvio 15. Tyoprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja seu-

rantakartoituksessa (Y2)

Kuvio 15 kuvaa organisaation 2 tydprosessin suorituskykyd QWL-itsearvostustekijoilla
mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Henkildstd koki organisaation tydprosessit al-
kukartoituksen aikaan vilttaviksi (45%) ja niissd koettiin olevan paljon kehitettdvaa joka
tasolla (FE, YI ja PL). YI-taso oli heikoin ja erityisesti palaverikdytintoihin ei oltu tyy-
tyvéisid. Hankkeen aikana organisaatio tyOprosessit saatiin kehitettyd hyville tasolle
(57,7%) ja kaikki itsearvostustekijat nousivat optimille tai ldhes optimille tasolle. Tyo-
prosessien QWL -indeksi kasvoi yhteensd 12,7%. Hankkeen aikana tydyhteison palave-
rikdytintojen QWL-indeksi oli kasvanut 53%:sta 76%:iin, eli ne olivat seurantakartoituk-
sessa erittdin hyvélld tasolla. Seurantakartoituksen mukaan prosessit sujuivat padsaantoi-

sesti erittdin hyvin. Tulosten mukaan tyOyhteiso saavutti heille asetetut tavoitteet.
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Kuvio 16. Muutosprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y2)

Kuvio 16 kuvaa organisaation 2 muutosprosessin suorituskykyd QWL-itsearvostusteki-
j6illa mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Muutosprosessin QWL-indeksi oli alku-
kartoituksessa vilttivilla tasolla. Muutosprosesseissa koettiin isoja haasteita FE-tasolla
eritysesti esimiesten toiminnassa muutoksen toteuttamisessa. Kehitettdvaa oli paljon
myds Y1 ja PL-tasolla. Henkil6std koki PL-tasolla omat vaikutusmahdollisuutensa vilt-
taviksi muutoksien toteuttamisessa (QWL-indeksi 48%). Hankkeen aikana tyytyviisyys
omiin vaikutusmahdollisuuksiin nousi 68%:1in, eli omat vaikutusmahdollisuudet koettiin
seurantakartoituksessa hyviksi. FE-tasolla koettiin yhé seurantakartoituksessa olevan pal-
jon kehitettdvad, mutta alkukartoituksesta se oli noussut jopa 14% ja esimiesten toiminta
muutosten toteuttamisessa koettiin paremmaksi. Muutosprosessin QWL -indeksi kasvoi
hankkeen aikana 17,6%, mutta silti seurantakartoituksessa QWL-indeksi kuvaa tehollisen
tydajan yhi vilttdvaksi, mutta ldhes hyvéksi. Hankkeen avulla pystyttiin tukemaan integ-
raation onnistumista ja henkildston sitoutumista uusiin toimintamalleihin. Lisdksi ty0yh-
teison kehittimisenkohteet sekd yhteisollisyys ja yhteenkuuluvuus ja pddmaérit ja luo-
vuus paranivat ldhes optimille tasolle, mika tarkoittaa, ettd kehittiminen oli ollut vaikut-

tavaa.
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6.2.3 Organisaatio 3
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Kuvio 17. Organisaation 3 tyoeldmén laadun inhimillisen kompetenssitekijoiden QWL-

indeksit (N=63)
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Kuvio 18. Esimiestoiminnan suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y3)
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Kuvio 19. Toimintakulttuurin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y3)
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Kuvio 20. Tyoprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja seu-

rantakartoituksessa (Y3)
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Kuviot 18, 19 ja 20 kuvaavat organisaation 3 menestystekijoiden esimiestoiminta, toi-
mintakulttuuri ja tyoprosessi suorituskykyd QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja
seurantakartoituksessa. Kuvioista nikyy, ettd organisaatiossa 3 esimiestoiminta, toimin-
takulttuuri ja tyoprosessit arvioitiin sekd alku- ettd seurantakartoituksessa hyvéksi ja suo-
rituskyky oli itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa ldhes optimi.
Ainoastaan toimintakulttuurissa koettiin alkukartoituksen aikaan olevan hieman kehitet-

tdvaa FE-tasolla, mika oli saatu kehitettyd hankkeen aikana seurantakartoitukseen men-

nessa.
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Kuvio 21. Muutosprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y3)

Kuvio 17 kuvaa organisaation 3 Ty6eldmén laadun inhimillisen kompetenssitekijéiden
QWL-indeksit, josta nékee, ettd organisaation kehittimisen tarpeeksi nousi alkukartoi-
tuksessa muutosprosessi. Alkukartoituksessa henkildstd koki muutosprosessin vélttaviksi
sekd, ettd siind on paljon kehitettdvdd FE, Y1 ja PL-tasolla. Kuvio 21 kuvaa muutospro-
sessin suorituskykyd QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja seurantakartoituk-
sessa. Alkukartoituksessa organisaatiossa koettiin, ettd isoimpia ongelmia aiheuttivat FE-

tasolla riittiméton tieto sekd erityisesti johdon ja esimiesten toiminta muutosten
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toteuttamisessa. YI-tasolla tyoeldmén laatua heikensi vihdinen vuorovaikutus paittéjien,
johdon, henkildston ja esimiesten kesken sekd omien tehtdvankuvien epéselvyys. PL-ta-
solla taas kehittdimiskohteeksi nousi liian vdhdinen suunnittelu ja resursointi sekd omat

vaikutusmahdollisuudet muutoksien toteuttamisessa koettiin huonoksi.

Muutosprosessissa tuli hakkeen loputtua esiin suuri ero alku- ja seurantakartoituksen va-
lilld. Muutosta tuli yhteensd 11,8% ja seurantakartoitukseen mennessd QWL-indeksi
nousi tasolle hyvé (54,2%). Seurantakartoituksessa FE, YI- ja PL olivat hyvilla ja ldhes
erittdin hyvilla tasolla. Seurantakartoituksessa henkiloston tyytyvidisyys nousi eniten YI-
tasolla omien tehtdviankuvien selkeyteen, joka oli ldhes erittdin hyvd (QWL-indeksi
72%). YI-tasolla suorituskyky oli seurantakartoituksessa noussut optimille tasolle, mika
tarkoittaa sité, ettd yhteistyd muutosprosessissa oli sujuvaa. Lisdksi henkilostd koki FE-
tasolla, ettd esimiestoiminta muutoksen toteuttamisessa oli kehittynyt hyviksi (QWL-in-

deksi 70%).

6.2.4 Organisaatio 4
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Kuvio 22. Organisaation 4 tydeldmén laadun inhimillisen kompetenssitekijoiden QWL-

indeksit (N=17)
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Kuviossa 22 kuvataan organisaation 4 tydeldméan laadun inhimillisen kompetenssiteki-

joiden QWL-indeksit.
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Kuvio 23. Esimiestoiminnan suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y4)

Kuvio 23 kuvaa organisaation 4 esimiestoiminnan suorituskykyid QWL-itsearvostusteki-
joilla mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. TyOyhteisossd esimiestoiminnan QWL-
indeksi edusti alkukartoituksessa vilttdviaa tehollista tydaikaa, eli esimiestoiminnassa oli
paljon kehitettdvad sekd laadun ettd madrin suhteen erityisesti YI-tasolla, mutta myds
hieman FE- ja PL-tasoilla. YI-tasolla toivottiin erityisesti enemméan kannustavaa pa-
lautetta esimieheltd sekd kehittimiskohteena ndhtiin kehityskeskustelut. Seurantakartoi-
tukseen mennessd henkilosto koki, ettd esimiehen palautteen antaminen oli ldhes erittdin
hyvéa. Hankkeen aikana kokonais QWL-indeksi kehittyi yhteensd 12,7% ja seurantakar-
toitukseen mennessd henkildsto koki esimiestoiminnan keskiarvoltaan hyviksi (61,5%).
Esimiestoiminta kehittyi paljon hankkeen aikana ja seurantakartoituksessa FE- ja PL-ta-

soilla esimiestoiminnan suorituskyky koettiin erittdin hyvéksi sekd YI-taso oli hyva.
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Kuvio 24. Toimintakulttuurin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja
seurantakartoituksessa (Y4)

Kuviossa 24 kuvataan organisaation 4 toimintakulttuurin suorituskykyd QWL-itsearvos-
tustekijoilld mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Tydyhteison toimintakulttuuri ko-
ettiin sekd alku- ettd seurantakartoituksessa hyviksi (ks. kuvio 22). FE, YI ja PL-taso
olivat alkukartoituksessa hyvélla tasolla. FE-tasolla koetiin hieman puutteita avoimessa
ja johdonmukaisessa viestinndssd. Henkiloston tyytyvidisyys viestintddn parani merkitti-
visti hankkeen aikana ja henkil6std koki avoimen ja johdonmukaisen viestinnidn paran-
tuneen viikkotiedotteen myo6téd, mutta silti seurantakartoituksessa toimintakulttuurin suo-
rituskyky FE-tasolla muilta osin ei ollut kehittynyt juurikaan. Toimintakulttuurin suori-

tuskyky YI-tasolla kehittyi ldhelle optimia ja PL-tasolla se pysyi erittdin hyvéna.
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Kuvio 25. Tyoprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja seu-

rantakartoituksessa (Y4)

Kuvio 25 kuvaa organisaation 4 tydprosessin suorituskykyd QWL-itsearvostustekijoilla
mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Hankkeen alussa henkildston tyytyvaisyys tyo-
prosesseihin oli hyvé (54,5%), miki on keskinkertainen tulos. Alkukartoituksessa tydpro-
sessien tirkeimméksi kehittdmiskohteeksi nousi YI-taso ja siitd erityisesti viestintd. Pa-
laverikdytinnodissd koettiin olevan paljon kehitettdvai ja ne otettiin yhdeksi tyOyhteison
kehittdmisen kohteeksi. Hankkeen aikana onnistuttiin kehittdmain tyOprosesseja ja seu-
rantakartoitukseen mennessd QWL-indeksi kasvoi 60,3%:iin. Yrityksen tavoitteessa ke-
hittdd palaverikdyténtdjd onnistuttiin ja seurantakartoituksessa henkilosto koki organisaa-
tion palaverikdytannot erittdin hyviksi (QWL-indeksi 75%). Kuviossa 23 ndkyy selkedsti,
ettd seurantakartoituksessa tydprosessin suorituskyky oli jokaisella itsearvostustekijilla

mitattuna erittdin hyva.
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Kuvio 26. Muutosprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y4)

My®ds organisaatiossa 4 koettiin hankkeen alussa eniten tyytymattomyyttd muutosproses-
seihin. Kuvio 26 kuvaa organisaation 4 muutosprosessin suorituskykyd QWL-itsearvos-
tustekijoilld mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Alkukartoituksessa henkilostod
koki muutosprosessit vilttaviksi (38,60%), ja koettiin, ettd FE, YI- ja PL-tasot kaipaavat
kehittdmistd. Kehittdmisen kohteeksi nousi erityisesti muutoksesta tiedottaminen seké

henkiloston omien tehtdvinkuvien selkeyttdminen.

Eri osa-alueista muutosprosessin QWL-indeksissé tapahtui suurin kehitys hankkeen ai-
kana, yhteensd 13,3% (ks. kuvio 22). Seurantakartoituksessa henkilosto koki, ettd muu-
tosprosessin suorituskyky oli hyva (51,9%) ja FE, YI- ja PL-taso olivat ldhes optimit.
Hankkeen myd6téd henkildstd koki YI-tasolla omien tehtdvdnkuvien selkeytyneen ja seu-
rantakartoituksessa omien tehtdvinkuvien selkeys koettiin erittdin hyviksi (QWL-indeksi

78%). Myos FE-tasolla muutoksesta tiedottaminen kehittyi paljon hankkeen aikana.
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6.2.5 Organisaatio 5
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Kuvio 27. Organisaation 5 tyoelimén laadun inhimillisen kompetenssitekijoiden QWL-

indeksit (N=128)
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Kuvio 28. Esimiestoiminnan suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y5)
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Kuvio 27 kuvaa organisaation 5 tydeldmén laadun inhimillisen kompetenssitekijéiden
QWL-indeksit. Esimiestoiminta edustaa sekd alku- ettd seurantakartoituksessa hyvaa te-
hollista tydaikaa. Esimiestoiminnassa QWL-indeksi kehittyi kaikista osa-alueista eniten
hankkeen aikana, jopa 12,7%. Kuvio 28 kuvaa organisaation 5 esimiestoiminnan suori-
tuskykyd QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa, jonka
mukaan alkukartoituksessa FE, YI ja PL olivat hyvélli tasolla. Seurantakartoitukseen
mennessd esimiestoiminnan suorituskyky oli entistd sujuvampaa ja toimivampaa seké
henkil6stod oli tyytyvéinen. Erityisesti FE-tasolla tapahtui parannusta ja seurantakartoi-
tuksessa koettiin, ettd henkiloston tydeldmén laatua paransi entisestddn henkildstdstd huo-
lehtiminen ja henkinen tuki sekd oikeudenmukainen ja tasavertainen kohtelu. Namaé olivat

molemmat seurantakartoituksessa erittdin hyvélla tasolla.
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Kuvio 29. Toimintakulttuurin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja
seurantakartoituksessa (Y5)

Kuvio 29 kuvaa organisaation 5 toimintakulttuurin suorituskykyd QWL-itsearvostusteki-
joilld mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Alkukartoituksen aikaan kehittdmisen
painopiste oli FE-tasolla. Tédssdkin organisaatiossa FE-tasolla henkildstoresursseissa ko-

ettiin olevan kehitettdvdi. Hankkeen aikana FE-taso kehittyi ldhelle optimia ja
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seurantakartoituksessa henkilostoresurssit koettiin jo hyviksi. Toimintakulttuurin suori-

tuskyky oli seurantakartoituksessa myds Y1 ja PL-kdyrilld optimi.
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Kuvio 30. Tyoprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja seu-

rantakartoituksessa (Y5)

Tyoprosessin QWL-indeksi oli sekd alku- ettd seurantakartoituksessa hyvélla tasolla. Ku-
vio 30 kuvaa organisaation 5 tyOprosessin suorituskykyd QWL-itsearvostustekijoilld mi-
tattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Kuviosta nikee, ettd tyOprosessin suorituskyky oli
alkukartoituksessa erittdin ldhelld optimia ja seurantakartoituksessa tdysin optimi. Seu-
rantakyselyn mukaan tydyhteison tyytyvdisyys YI-tason palaverikdytéintoihin nousi

hankkeen aikana hyvistd (QWL-indeksi 60%) erittdin hyvain (QWL-indeksi 81%).



57

< Alkukartoitus ¢ Seurantakartoitus

/ — Pidmaaritja
/ luovuus

W —fhteenkuuluvuus

ja identiteetti

’//'/OI\/N#J_-——'

//ﬁ'v = Fyysinen ja
/ emotionaalinen

/ turvallisuus

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuvio 31. Muutosprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y5)

Kuviosta 27 nékee, ettd hankkeen alussa muutosprosessit koettiin tydyhteison heikoim-
maksi lenkiksi (QWL-indeksi 45,7%). Kuvio 31 taas kuvaa organisaation 5 muutospro-
sessin suorituskykyd QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja seurantakartoituk-
sessa, josta nikyy, etti alkukartoituksessa kehitettavéa oli jokaisella FE, Y1 ja PL-tasolla.
Johdon ja esimiesten toimintaan ei oltu tyytyviisid muutoksen toteuttamisessa, joten hen-
kiloston fyysiset ja emotionaaliset tarpeet eivit toteudu. PL-tasolla koettiin oman vaiku-
tusmahdollisuudet huonoiksi muutoksen toteuttamisessa. Hankkeen aikana muutospro-
sesseja onnistuttiin kehittdmidn yhteensi 6,4% ja seurantakartoituksen aikaan muutos-
prosessit nousivat hyville tasolle (QWL-indeksi 52,1%). Seurantakartoitukseen men-
nessd henkilostd koki johdon ja esimiesten toiminnan parantuneen ja se koettiin hyvaksi
(QWL-indeksi 72%). Seurantakartoituksessa muutosprosessin suorituskyky oli FE ja YI-
tasolla hyviét, 1dhelld optimia. Ainoastaan PL-tasolla koetaan olevan vield hieman kehi-
tettdvad ja henkilosto kaipaa yhi PL-tasolla mahdollisuuksia vaikuttaa muutoksien toteut-

tamiseen, vaikkakin se oli kehittynyt hyvin hankkeen aikana.
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Kuvio 32. Organisaation 6 tydeldmén laadun inhimillisten kompetenssitekijoiden QWL-

indeksit (N=108)

Kuvio 32 kuvaa organisaation 6 tydeldmén laadun inhimillisten kompetenssitekijoiden

QWL-indeksit alku- ja seurantakartoituksessa. Kuvion 32 mukaan yrityksen tyotyytyvii-

syys oli kasvanut jokaisella osa-alueella esimiestoiminta, toimintakulttuuri, tyGprosessit

ja muutosprosessit. Jokaisen menestystekijin QWL-indeksi edustaa seki alku- ettd seu-

rantakartoituksen aikaan keskiarvoltaan hyvaa henkilostopddoman suorituskykyd, mika

tarkoittaa, ettd esimiestoiminta, toimintakulttuuri, tyoprosessit ja muutosprosessit koettiin

péddosin hyviksi, mutta 16ytyi my0s kehitettdvid ja korjattavia asioita. tutkimustulosten

perusteella henkilostotyytyvéisyys oli kasvanut hankkeen aikana ldhes joka osa-alueessa

noin 10 prosenttia.
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Kuvio 33. Esimiestoiminnan suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y 6)

Kuvio 33 kuvaa organisaation 6 esimiestoiminnan suorituskykyd QWL-itsearvostusteki-

joilla mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Kuviosta nikyy, ettd esimiestoiminnan

suorituskyvyssi oli hieman kehitettdvaa alkukartoituksen aikaan FE ja Yl-tasolla. Orga-

nisaatiossa esimiestoiminnan padmaarét ja luovuus oli padosin kunnossa. Yl-tasolla tar-

vittiin kehitystd esimiehen ja henkiloston vélisissd kehityskeskusteluissa. FE-tasolla hen-

kilosto kaipasi esimieheltd enemmaén henkistd tukea. Seurantakartoituksessa esimiestoi-

minnan suorituskyky oli 1dhes optimi, erityisesti henkiloston tyytyvéisyys YI-tasolla ke-

hityskeskusteluihin parani hankkeen my&td. Mydskin esimiehiltd saatu henkinen tuki ko-

ettiin ldhes erittdin hyvéksi seurantakartoituksessa.
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Kuvio 34. Toimintakulttuurin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y 6)

Kuvio 34 kuvaa organisaation 6 toimintakulttuurin suorituskyvyn toimivaksi QWL-it-

searvostustekijoilld mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Alkukartoituksessa kuiten-

kin FE -tasolla koettiin olevan hieman kehitettivaa henkildstoresursseissa (QWL-indeksi

54%), jonka QWL-indeksi oli kehittynyt seurantakartoitukseen mennessé 63%:iin. Seu-

rantakartoituksessa organisaation vahvuutena PL ja Yl-tasolla oli erityisesti me-henki eli

yhteisty0 tiimeissd sekd asukkaiden kanssa.
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¢ Alkukartoitus & Seurantakartoitus
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Kuvio 35. Tydprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja seu-

rantakartoituksessa (Y 6)

Kuvio 35 kuvaa organisaation 6 tyoprosessin suorituskykyd QWL-itsearvostustekijoilla
mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Kuviosta 35 nédkee selvisti, ettd organisaation
6 tyoprosessin suorituskyky oli jo alkukartoituksessa ldhelld optimia. Hankkeen tavoit-
teena oli kuitenkin kehittdd oman organisaation toimintaa sekd asukkaiden viihtyvyytti,
jossa YlI-tasolla palaverikdytintoja kehittdmalld tavoitteena oli helpottaa ajankohtaisten
asioiden kisittelyd ja ongelmien ratkaisua. Seurantakartoituksen mukaan henkildston tyy-
tyvéisyys palaverikiytdntdjen koettiin erittdin hyviksi (QWL-indeksi 79%). Seurantakar-

toituksessa tyOprosessien suorituskyky oli optimi joka tasolla.
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Kuvio 36. Muutosprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y 6)

Kuvio 36 kuvaa organisaation 6 muutosprosessin suorituskyvyn QWL-itsearvostuste-

kijoilld mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa hyvéksi. Muutosprosessi sujui

padsadntoisesti hyvin, mutta siind oli silti hieman kehitettdvaa jokaisella FE, YI ja PL-

tasolla, jotta jokainen taso olisi optimi (75%). Seurantakartoituksessa muutosprosessin

suorituskyky oli kehittynyt erittdin ldhelle optimia ja organisaatiossa koettiin erityisesti

muutosten toteuttamisesta sopimisen kehittyneen.

6.2.7 Organisaatio 7
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Kuvio 37. Organisaation 7 tydeldmin laadun inhimillisen kompetenssitekijoiden QWL-

indeksit (N=12)
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Kuvio 38. Esimiestoiminnan suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y7)
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Kuvio 37 kuvaa, ettd organisaatiolla seitsemén oli isoja haasteita jokaisella menestyste-
kijdn osa-alueella. Esimiestoiminnan QWL-indeksi oli vélttavélla tasolla sekd alku ettd
seurantakartoituksessa. Esimiestoiminnan QWL-indeksissd tapahtui kehitystd hakkeen
atkana  5,7%. Kuvio 38 kuvaa esimiestoiminnan suorituskykyd QWL-
itsearvostustekijoillda mitattuna, jonka mukaan alkuakartoituksessa esimiestoiminnan
suorituskyky tarvitse kehittdmisté jokaisella tasolla. FE-tasolla erityisesti tiedottaminen
koettiin suureksi kehittimisen kohteeksi. Hankkeen aikana seurantakartoitukseen
mennessd esimiestoiminnan suorituskyky oli kehittynyt, mutta vaati yhi kehittdmista
jokaisella tasoilla. PL-tasolla tapahtui kaikista eniten kehitystd hankkeen aikana ja seu-
rantakartoituksen mukaan henkildsto koki tapahtuneen kehitystd esimiesten muutosten ja
kehityksen edistdmisessd tyOyhteisOssd, jonka QWL-indeksi nousi hankkeen aikana
52%:sta 72%:iin. Hankkeen myd6td huomattiin, ettd muutosviestintd ja viestinndn hyvit

kéaytanteet ovat tarked osa muutoksen johtamista.

< Alkukartoitus ¢ Seurantakartoitus

/ — Piimairitja
/ luovuus

/ ad
= Yhteenkuuluvuus
/ / ja identiteetti
/;(fo/ f_______.
W = Fyysinen ja
/ emotionaalinen
/ turvallisuus

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuvio 39. Toimintakulttuurin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y7)

My®oskin yrityksen toimintakulttuuri koettiin sekd alku- (36,8%) ettd seurantakartoituk-

sen (39,5%) aikaan vilttaviksi. Kuvio 39 kuvaa, ettd kehittdmiskohteena oli kaikki tasot
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(FE, YIja PL) QWL-itsearvostustekijoillda mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. Al-
kukartoituksen mukaan henkildstd koki YI-tasolla organisaation ty6hyvinvoinnissa ja
tyOviihtyvyyden edistdmisessé olevan paljon kehitettdvad. Téssd onnistuttiin saamaan ke-
hitystd hankkeen myotd ja seurantakartoitukseen mennessé henkilosto koki organisaation
tyohyvinvoinnin ja tydviihtyvyyden hyviksi (QWL-indeksi 51%). FE ja PL-tasot eivéit
kehittyneet juurikaan alku- ja seurantakartoituksen vililld ja niissé koettiin seurantakar-

toituksessa yhd olevan paljon kehitettavaa.

< Alkukartoitus ¢ Seurantakartoitus

/ — Piimaritja
/ luovuus

‘ﬂo/ / = Yhteenkuuluvuus
ja identiteetti
’//Mﬂ
//M === Fyysinen ja
/ emationaalinen
/ turvallisuus

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuvio 40. Tydprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja seu-

rantakartoituksessa (Y7)

Yksikossd myoskin tyOprosessit edustivat alkukartoituksen aikaan vilttiavda tehollista
tydaikaa. Kuvio 40 kuvaa, ettd painopisteet kehittdmisessé oli FE, Y1 ja PL-tasoilla QWL-
itsearvostustekijoilla mitattuna alku- ja seurantakartoituksessa. FE-tasolla tyohon pereh-
dyttdminen, YlI-tasolla palaverikdytdnnot ja PL-tasolla toiminnan kehittdminen koettiin
huonoksi. Tyoprosessien QWL-indeksi kehittyi hankkeen aikana 3,3% ja seurantakartoi-
tuksen aikaan henkilostd koki tyOprosessit yha vélttaviksi. MyOskéddn organisaation it-
searvostustekijat eivit kehittyneet kovinkaan paljoa hankkeen aikana. FE-taso ei ollut ke-

hittynyt hankkeen aikana ollenkaan. Seurantakartoituksen mukaan henkild kuitenkin



66

koki, ettd PL-tasolla toiminnan jatkuva kehittdminen sekéd YI-tasolla tyOyhteison palave-

rikdytannot olivat kehittyneet ja ne koettiin hyviksi (QWL-indeksi 65%).

< Alkukartoitus ¢ Seurantakartoitus

/ — Piimaritja
/ luovuus

/ / = Yhteenkuuluvuus
ja identiteetti
/yﬁ
/ === Fyysinen ja
/ emotionaalinen
/ turvallisuus

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuvio 41. Muutosprosessin suorituskyky QWL-itsearvostustekijoilld mitattuna alku- ja

seurantakartoituksessa (Y7)

Kuvio 41 kuvaa organisaation 7 muutosprosessin suorituskykyd QWL-itsearvostusteki-
j61114 mitattuna. Muutosprosessin kehittdmisen tarve nékyi jokaisella itsearvostustekijan
tasolla sekd alku- ettd seurantakartoituksessa. Organisaatiolle tehdyn alkukartoituksen
mukaan muutosprosessien QWL-indeksi kuvaa tehollisen tydajan vilttédviksi, melkein
heikoiksi (27,7%), miké tarkoittaa, ettd muutosprosessissa oli paljon kehitettdvaa. Erityi-
sesti muutosprosesseissa koettiin kehitettivdd FE-tasolla. Mutta myds Y1 ja PL-taso kai-
pasivat kehittdmistd. Seurantakartoitukseen mennesséd muutosprosessit koettiin yha vilt-
taviksi. YI- ja PL tasoa oli onnistuttu kehittiméain hyvén puolelle, mutta FE-taso kaipasi
seurantakartoituksessa vieléd paljon kehittimistd. FE-tasolla koettiin tarvittavan yha kehi-
tettdvéa erityisesti johdon toiminnassa sekd ongelmien ratkaisemisessa. YI-tasolla muu-
tosten toteuttamisesta sopiminen oli kehittynyt ja PL-tasolla henkilostd koki omien vai-

kutusmahdollisuuksien kasvaneen hankkeen myota.
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6.3 Tulosten yhteenveto

Tutkimustulokset osoittavat, ettd henkilostovoimavarojen tuotantofunktion mallin avulla
voidaan tieteellisesti luotettavalla tavalla selittdd henkiloston kokemaa tyoeldmaén laatua.
Tutkimuksessa laskettiin organisaatioiden QWL-indeksit sekd QWL-indeksit organisaa-
tion menestystekijoille. Lisdksi menestystekijoitd tarkasteltiin syvemmin itsearvostuste-
kijoiden avulla. Tutkimustuloksien mukaan jokaisen organisaation ty0eldmain laatua saa-
tiin kehitettyd hankkeen aikana suunniteltujen toimenpiteiden avulla, joten kehittimisoh-

jelmaa voidaan pitdd vaikuttavana (Kettunen 2017).

Tutkimustulosten mukaan tydyhteison kehittimisohjelmassa kaytetylld henkilostoky-
selylld saatiin hyvin selville organisaation kehittdmistarpeet. Kysely osoittaa myos sen,
milld itsearvostustekijin osa-alueella ja missi asioissa kehitystd organisaatiossa tarvitaan.
Tastd hyvana esimerkkind organisaatio 3 (Y3). Alkukartoituksen perusteella saatiin heti
selville, ettd kehittiminen tulee suunnata neljdstd menestystekijdstd muutosprosessiin ja
muutosprosessin itsearvostustekijoistd jokaiseen tasoon (ks. kuvio 17). Kun taas organi-
saatiossa 2 (Y2) oli kehitettdvad jokaisessa neljassd menestystekijdssé; esimiestoiminta,

toimintakulttuuri, tyGprosessi ja muutosprosessi.

Kaikkien organisaatioiden menestystekijoiden QWL-
indeksit alku- ja seurantakartoituksessa

Esimiestoiminta (al kukartoitus) 50,3 %

Esimiestoiminta (seurantakartoitus) 57,7%
Toimintakulttuuri (alkukartoitus) 49,6 %
Toimintakulttuuri (seurantakartoitus) 56,0 %
Tyoprosessi (alkukartoitus) 52,2 %

TyOprosessi (seurantakartoitus) 58,1 %

Muutosprosessi (alkukartoitus) 38,6 %
Muutosprosessi (seurantakartoitus) 48,2 %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 42. Kaikkien organisaatioiden menestystekijoiden QWL-indeksien keskiarvot

alku- ja seurantakartoituksessa
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Kuvio 42 kuvaa kaikkien seitsemin organisaation menestystekijoiden QWL-indeksien
keskiarvoa alku- ja seurantakartoituksessa. Tutkimustulosten mukaan alkukartoituksessa
menestystekijoistd muutosprosessin QWL-indeksi edusti heikoimpaa suorituskykya jo-
kaisessa organisaatiossa. Toiseksi heikoimmaksi osa-alueeksi koettiin toimintakulttuuri.
Alkukartoituksessa taas tyoprosessit edustivat parhainta suorituskykyai ja esimiestoiminta
toiseksi parhainta. Seurantakartoitukseen mennessé suurin kehitys oli tapahtunut organi-
saatioiden muutosprosesseissa ja niithin oli panostettu paljon jokaisessa hankkeessa eri-
laisten kehittdmistoimenpiteiden avulla. Tydprosessien QWL-indeksi nousi seurantakar-
toituksessa korkeimmalle tasolle. Toisena tulee esimiestoiminta ja kolmantena toiminta-
kulttuuri. Muutosprosessin QWL-indeksi oli matalimmalla tasolla my0s seurantakartoi-

tuksessa.

Alkukartoituksessa muutosprosesseissa kehitettdvad oli suurimassa osassa organisaa-
tioista joka tasolla FE, YI ja PL. Muutosprosessissa suurimmat ongelmat olivat FE-tasolla
johdon ja esimiesten toiminnassa muutosten toteuttamisessa. Liséksi YI-tasolla omat teh-
tavinkuvat koettiin epdselviksi ja PL-tasolla henkil6ston vaikutusmahdollisuudet koettiin
huonoksi. Organisaatioiden alkukartoitusten mukaan eniten kehitettivaad esimiestoimin-
nassa oli Yl-tasolla, erityisesti esimiehen ja henkiloston vilisissd kehityskeskusteluissa.
Myo6s FE ja PL-tasolla koettiin ongelmia mm. esimiehen viestinnéssi ja esimiesten inno-
vatiivisuudessa. Toimintakulttuurissa suurimmaksi kehittimisen kohteeksi koettiin FE-
tasolla henkilGstoresurssit, YI-tasolla henkiloston kokema tyShyvinvointi ja tyoviihty-
vyys sekd PL-tasolla yhteisesti sovitut tavoitteet. TyOprosesseissa suurin kehittimisen

kohde oli viestinti ja erityisesti YI-tasolla kehityskeskustelut.

Seurantakartoituksessa organisaation yksi QWL-indeksi on parantunut 5,77%, organisaa-
tion kaksi 13,38%, organisaation kolme 5,05%, organisaation neljd 8,14%, organisaation
viisi 7,58%, organisaation kuusi 7,5% ja organisaation seitsemén 3,85%. Kuuden organi-
saation (Y1, Y2, Y3, Y4, Y5 ja Y6) QWL-indeksi kasvoi yli 5%. Tutkimustulosten mu-
kaan organisaatioissa on saatu kehitettyé oikeita asioita ja seurantakartoituksessa kuuden
organisaation Y1, Y2, Y3, Y4, Y5 ja Y6 ldhes kaikki menestystekijdt edustavat hyvaa
suorituskykyé itsearvostustekijoilld mitattuna. Kolmen organisaation (Y1, Y2, Y7) muu-
tosprosessi edustaa seurantakartoituksessa vélttdvdad suorituskykyd. Organisaatiossa Y7

kaikki menestystekijdt ovat seurantakartoituksessa yha vilttivén puolella.
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7 POHDINTA

7.1 Tulosten tarkastelua

Tamain madréllisen tutkimuksen tarkoitus oli kuvata tyoyhteison kehittdmisohjelman vai-
kuttavuutta henkildston kokemaan tydeldmain laatuun. Tydeldmén laadun arviointia voi-
daan pitdd yhtend esimerkkiné vaikuttavuuden arvioinnista (Résidnen 2007). Tutkimustu-
losten mukaan kaikissa organisaatioissa tydeldma laatu eli QWL-indeksi parani hankkeen
aikana eli tyOyhteison kehittimisohjelmalla saatiin aikaan vaikuttavuutta. (Grand-Suo-
malainen & Lahtinen 2002, Botha ym. 2009.) Kolmen organisaation QWL-indeksi nousi
tasolta vilttava tasolle hyva sekd kolmen organisaation QWL-indeksi oli jo alkumittauk-
sessa tasolla hyvé ja pysyi tasolla hyvi, vaikka muutosta QWL-indeksissd tapahtuikin.
Kaikkien organisaatioiden yhteenlasketun QWL-indeksin keskiarvo nousi tasolta vélt-
tava tasolle hyva. Tamén tutkimus on linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa sosiaali-
ja terveydenhuollon tydeldmin kehittdmisprojektin merkityksestd tyoelamén laatuun, or-
ganisaation kehittdmisajattelun syventymiseen ja -toimintaan siten, ettd henkildston hy-
vinvoinnin ja osaamisen ylldpitimiseen sekd tukemiseen kiinnitettiin entistd kokonais-

valtaisempaa huomiota (Harju & Risikko 2002).

Tutkimustulosten mukaan yhden organisaation QWL-indeksi oli seka alku- ettd seuran-
takartoituksessa valttava. Tatd tulosta voi selittdd se, ettd aikaisemman sosiaali- ja tervey-
denhuollon tutkimuksen mukaan jopa 70% organisaation muutokseen johtavista projek-
teista epdonnistuu (Beer & Nohria 2000, Higgs & Rowland 2000). Terveydenhuollon
kontekstissa toteutetuissa hankkeissa on noussut esille my0s se, missd madrin hankkeiden
tulokset riippuvat muista ulkopuolisista tekijoistd (Kettunen 2017), joita ei tdssd tutki-
muksessa otettu huomioon. Tutkimustulosten mukaan minkdin organisaation QWL-in-
deksi ei noussut mydskain tasolle erittdin hyva. Sosiaali- ja terveysministerion selvityk-
sen mukaan uudet mallit voivat aiheuttaa paljon muutosvastarintaa ja sen voittaminen
yhden kehittamishankkeen panoksilla on erittdin hankalaa. Selvityksen mukaan tervey-
denhuollon hankkeissa muutosvastarinnan voittaminen edellyttdd tasmillista tietoa uu-
sien toimintamallien vaikutuksista. My06skin taloudellisten resurssien niukkuuden ja si-
jaistydvoiman puutteen on ndhty vaikeuttavan tydyhteison kehittdmisen toteuttamista.

(Virtanen & Tonttila 2005.) Tdssd tutkimuksessa tuloksia tarkasteltiin organisaation
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inhimillisten kompetenssitekijoiden eli organisaation menestystekijoiden kautta, jotka

olivat esimiestoiminta, toimintakulttuuri, tydprosessi ja muutosprosessi.

7.1.1 Esimiestoiminta

Tutkimustulosten mukaan, henkil6st6 koki FE-tasolla esimiehen oikeudenmukaisen koh-
telun ja henkisen tuen tirkeiksi tydelamin laatuun vaikuttaviksi tekijoiksi. Koska sosi-
aali- ja terveydenhuollon tydyhteisot ovat jatkuvassa muutostilassa, vaatii se aikaisempaa
enemman sekd fyysisen ettd henkisen tydympériston kehittimistd (Alasoini 2011). Fyy-
sisen ja emotionaalisen turvallisuuden takaaminen ensimmdiisend oli kriittinen osa
tyoeldmian laadun parantamista, johon vaikutti yksilon kokema oikeudenmukainen koh-
telu (Elovainio ym. 2005). Lisdksi se loi mahdollisuuden rakentaa tydyhteison, joka ottaa
huomioon tydyhteison ja yksilon tarpeet. (Ilmakangas 2019b.) Myds Linna ym. (2012)
tutkimustulosten mukaan ne, jotka kokivat tulevansa kohdelluiksi oikeudenmukaisesti,
viihtyivit tdissd paremmin kuin ne, jotka kokivat tulevansa kohdelluksi epdoikeudenmu-
kaisesti. Henkinen tuki ja tunteiden huomiointi tydyhteisossa oli tiarkedd, silld se sai ai-
kaan tunteen, ettd toisia tuetaan (Kuntatydnantajat 2019). On tirkedé vedota henkildston
ajatteluun ja tunteisiin, miten he voisivat kokea tyonsa tavoittelemisen arvoiseksi ja mie-

lekkadksi (Ldmsd & Hautala 2005).

Tamin tutkimuksen tulokset ovat samassa linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa siita,
ettd henkikdston rooli, osaaminen ja nidkemykset ndhtiin tirkeénd tekijand kompleksi-
sessa ja nopeatahtisessa terveydenhuollon toiminnassa ja organisaatiokulttuurin muutok-
sessa. (Anonson ym. 2012, Monforto ym. 2012, Urden ym. 2013.) Oli tarkeéa, ettd esi-
miehet siirsivit valtaa ja vastuuta henkildstolle, jolloin valtasuhteet tasoittuivat ja vastuu
jakautui takaisemmin henkildston ja esimiesten kesken (Dechairo-Marino ym. 2018).
Myos Ott & Ross (2014) tutkimuksen mukaan organisaatiokulttuurin muutoksessa esi-
miehet kokivat itsensd muutoksen mahdollistajina ottaessaan henkildston mukaan yh-
dessé tekemiseen sekd luodessaan puitteet osallistamiselle. Henkildston mielipiteet sekd
ymmarrys ja osaaminen ovat avainasemassa, jotta parempia hoitotydn tuloksia saadaan
aikaan (Anonson ym. 2014). My0s henkildstovoimavarojen tuotantofunktion systee-
minédlykkyyden mallin mukaan johdon tehtdvéna on varmistaa vastuut henkiloston kanssa

sekd tukea ryhman kehittdmistd ryhména (Kesti & Syvidjarvi 2013).
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Esimiehen vuorovaikutustaidot, avoimuus ja viestintd nousivat tuloksissa erittdin tarke-
dksi tyoeldméan laadun kannalta. Niin aikaisemman tutkimustiedon kuin tdmén tutkimuk-
sen myotd voidaan todeta, ettd organisaatiokulttuurin muutoksessa oli tarkedd pitdd ylla
aktiivista vuorovaikutusta johdon ja henkiloston vélilld. (Nelson-Brantley & Ford 2017,
Bécklander 2019.) Tiedon jakamisessa oli tarkeid, ettd johto ja esimiehet jakoivat tiedon
niin, ettd henkilosto koki sen riittdvénd. Tuloksissa korostui erityisesti YI-tasolla esimie-
hen ja henkiloston vélisten kehityskeskusteluiden vaikutus henkiloston kokemaan tyd-
eldma laatuun (Pothaapraganda 2019). Myo6s Linna ym. (2012) tutkimuksen mukaan, kun
henkilosto koki esimiehensd kanssa kidydyn kehityskeskustelun hyodylliseksi tyonsi ja
siind kehittymisen kannalta, heiddn arvionsa paitoksenteon ja kohtelun oikeudenmukai-
suudesta paranivat. Liséksi Dhingra ja Punia (2016) tutkimuksen mukaan terveydenhuol-
tojarjestelmin ollessa jatkuvassa muutoksessa, vaaditaan esimiehiltd hyviad vuorovaikutus
taitoja perustelemaan ja johtamaan organisaatio ldpi muutoksen. Niin kahdenkeskisissi
keskusteluissa kuin myds ryhmétilanteissa asioista keskustelu, erilaisten ndkdkulmien
huomioiminen ja ithmisten kohtaaminen oli tirkedd muutoksen keskelld (Kuntatydnanta-

jat 2019).

7.1.2 Toimintakulttuuri

Niin tdmén tutkimuksen kuin Silvennoinen-Nuoran (2010) tutkimuksen mukaan vaikut-
tavuusarvioinnin avulla voidaan tarkistaa, tyon tekemisen tapoja ja menetelmii suhteessa
tavoitteisiin sekd tarvetta toimintakulttuurin muutokseen. Tuloksissa YI-tasolla korostui
se, ettd henkiloston kokemaan tyShyvinvointiin ja tydviihtyvyyteen sekd yhdessd sovit-
tuihin toimintatapoihin tuli panostaa. Niin aiemmassa, kuin tdssékin tutkimuksessa tuli
esille se, ettd onnistunut tyohyvinvoinnin kehittiminen edellyttda osallistavaa otetta seké
yksiloon ettd yhteisoon kohdistuvien toimenpiteiden yhdistdmistd (Kompier ym. 2000).
Jokaisessa hankkeessa ldhtokohtana oli henkildstovoimavarojen tuotantofunktion mallin
mukaisesti aineettoman padoman eli henkiloston hiljaisen tiedon saaminen esille sekéd
henkildston ottaminen mukaan muutokseen, miké tarkoitti toimintakulttuurin muutosta
(Kesti 2013). Kun muutos rakentui johdon ja henkildston vilisessd vuorovaikutuksessa,
organisaatiosta tuli vastaanottavaisempi ja se omaksui paremmin muutoksen (Bicklander
2019). My6s Alasoinin (2011) tutkimustulosten mukaan mahdollisuus vaikuttaa omaan
tekemiseen ja tyOyhteisdonsé vahvisti sitoutuneisuutta omaan tydyhteis6on. Osallisuuden

kokeminen edistdd hyvinvointia ja voi jopa ehkiistd syrjdytymisté.
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Tutkimuksen tuloksissa PL tasolla korostui yhteisesti sovittujen tavoitteiden tarkeys or-
ganisaation toimintakulttuurissa. Hankkeen aikana titid edistettiin muutostyéryhmien
avulla, jotka koostuivat organisaation avainhenkildistd. He ideoivat yhdessa ratkaisuja
alkukartoituksessa esille nousseisiin haasteisiin ja tekivét toimintasuunnitelmat, jonka
myoOtd tyoyhteison pddmadrit olivat selkeidt sekd esimiehet ymmarsivit mitd henkilosto
heiltd odottaa. (Kuntatyonantajat 2019.) Hanketta toteutettiin henkildstovoimavarojen
tuotantofunktion mallin mukaan, jossa tydeldméa parantavia tekijoitd ovat henkildston
koulutus sekd tyOyhteison toiminnan kehittdiminen henkiloston kanssa (Kesti 2013).
Myos aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd organisaatiokulttuurin muutokseen
tarvitaan avainhenkilditd, jotka ovat edistimissd muutosta ja samalla vetdimésséd tydyh-
teisdd mukaan. On siis tdrkedd tunnistaa erilaisia yksiloité ja heiddn asenteitaan muutok-
seen. (Fisher & Hubbard 2015, Allen-Gilliam ym. 2016.) Tdssa tutkimuksessa organisaa-
tioissa ndhtiin hyvina, ettd mielipiteitd saa suoraan suorittavalta tasolta ilman vilikésid

(Kuntatyonantajat 2019).

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd henkildstlld on paljon kdyttdmitontd osaamista ja
kykyjd, kun niille annetaan mahdollisuus tulla esille. Henkildstovoimavarojen tuotanto-
funktion mallin mukaisesti henkil6sto tuli laittaa itse pohtimaan korjausta vaativia asioita.
Silloin sitoutuminen oli parasta ja ryhmé oivalsi itselle parhaan toimintatavan. (Kesti
2013.) Tamé vahvistaa myos aiempia tutkimustuloksia siitd, ettd muutostilanteissa hen-
kilosto halusi hyddyntdd kehittdmisessad asiantuntemustaan oman tyonsd nidkokulmasta,
jos siihen tarjottiin mahdollisuus (Nuutinen ym. 2014). Mydskin Otalan (2000) tutkimuk-
sessa on selvitetty ominaisuuksia, mitd ihannetydpaikalta odotetaan. Tutkimuksen mu-
kaan tyo6ll4 tuli olla selked tarkoitus ja tavoitteet sekd henkilostolld mahdollisuus osallis-

tua tyonsa kehittdmiseen. Lisdksi tietoa tuli saada riittdvésti. (Limsd & Hautala 2005.)

Tutkimuksen tuloksissa tydeldmin laadun kannalta tirkednd tekijdand ndhtiin myds toi-
mintakulttuurin FE-tasolla henkilostoresurssit. Yhtend hankkeen tarkoituksena oli edistda
onnistunutta muutosta resursoinnin avulla. Henkildstoresursoinnin kohdalla se tarkoitti
sitd, ettd varmistettiin riittiva osaaminen eli kohdistettiin oikeat henkil6t suunnittelemaan
ja tekemddn muutosta sekd varattiin heille tdhdn riittdvasti aikaa. Tama tarkoitti usein
heiddn irrottamistaan normaalista tyOsti, jolloin he pystyivit keskittyméddn toteuttamaan
muutosta. (Kuntatyonantajat 2019.) Myos Pothapragada ym. (2019) tutkimuksen mukaan

koordinoidut koulutukset, harjoitukset ja ohjaus paransi resurssitietojen tarkkuutta seka
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helpotti yhteistyotd lisddmailld tiimien vélistd kommunikointia tarjoamalla ndkemyksié

erilaisiin organisaatiorakenteisiin.

Tutkimustulosten mukaan, kun organisaatioiden toimintakulttuurin FE, Y1 ja PL-taso saa-
tiin kehitettyd hankkeen aikana l&helle optimia tasoa, tarkoitti se, ettd henkildston arvo-
kasta hiljaista tietoa hyddynnettiin kehittamistyOssd. Henkilostd sai jakaa mielipiteitd
avoimesti ja niilld oli vaikutusta padtoksentekoon. (Ilmakangas 2019b.) Organisaatioiden
toimintakulttuuria edistettiin edistimalld avointa ja johdonmukaista viestintda erilaisilla
viestintakéytanteilld, joita olivat mm. viikkotiedote, muutosviestinndnmalli, kysymyslaa-
tikko henkildstdlle ja muutoksen aikana kyselytilaisuus kahden kuukauden vilein. (Kun-
tatyonantajat 2019.) Oli tarkedd ottaa huomioida muutoksessa henkildston nikemykset ja
saada heiddn osaamisensa parhaaseen mahdolliseen kiyttdon, jotta asetettuihin tavoittei-
siin voitiin paéstd (Anonson ym. 2014). Myos systeemindlykkyyden mallissa toiminta-
kulttuuri pyorii tyOpaikan yhteisvastuun ympérilld, jossa koko henkildstd voi kokea ar-
vostamista, tieto jaetaan vertaisten kesken ja konfliktit tunnistetaan ja ratkaistaan yh-
dessd. HenkilOston tyotaitoihin sisdltyy hiljainen tietotaito operatiivisiin tehtiviin liittyen.
(Kesti 2013, Kesti & Syvijarvi 2013.) Hyva toimintakulttuuri mahdollisti vallan ja vas-
tuun jakamista henkilostolle (Ilmakangas 2019b).

7.1.3 Tydprosessi

Tutkimustuloksissa nousi esille tyoprosessien YI-tasolla organisaation viestinnén tirkeys
ja erityisesti tydyhteison palaverikdyténtdjen merkitys henkildston kokemaan tydeldmén
laatuun. Muutokset aiheuttivat toimintojen uudelleen organisoimista, jolloin yhteistyon
ja tiedonkulun merkitys eri yksikoiden sisdlld ja vélilla tuli yha tirkeimmaéksi. Hankkeen
aikana ideoituja muutosviestinndn keinoja oli mm. séhkoposti, esimiehen tai johdon viik-
kotiedote, tiimipalaverit ja esimiehen kyselytunti. Tutkimustuloksissa tuli esille, ettd ym-
marrys ja tietdmys toisten yksikdiden toiminnasta paransi sisdistd yhteistyotd seka tiimi-
ldiset saivat myos paljon vertaistukea toisiltaan tiimipalavereiden aikana. (Kuntatyonan-
tajat 2019.) Mydskin Surakan (2006) mukaan palaveri on hyvé keino tuoda osallistujat
samaan tilaan neuvottelemaan sekd sopimaan kisiteltdvisti asioista, jolloin vuorovaiku-

tus on reaaliaikaista ja vadrinkdsitysten maéra vihenee.
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Niin tdmén kun aiemman tutkimustiedon mukaan viestintd oli yksi tirkeimpid asioita
muutoksen onnistumisen kannalta (Kesti 2011). Tédssa sekd Pothapragada ym. (2019) tut-
kimuksessa organisaatiotasolla tyOyhteison kehittdminen paransi viestintdé eri toimijoi-
den vililla, kun henkil6sto jakoi tietoa keskenddn. Monia haasteita voitiin vilttda ajanta-
saisella ja hyvalld viestinnilld sekéd varmistettiin muutoksen onnistumista. Hyva viestintd
varmisti sen, ettd henkilostolld oli ymmarrys, miksi muutos tehtiin, miké oli sen tavoite,
mitd hyd6tya siitd oli sekd miten se vaikutti henkildstoon ja asiakkaisiin. Lépindkyvalla
viestinndlld vahvistettiin luottamusta ja avoimuutta. Lisdksi oikea ja ajantasainen tieto
koko henkildstolle yhtéd aikaa ja mahdollisimman avoimesti kerrottuna voi my0s poistaa
henkil6ston kokemaa pelkoa ja epavarmuutta. (Kuntatyonantajat 2019.) Myos Giambra
ym. (2019) tutkimuksen mukaan hyvén viestinnén avulla yhdistettiin ihmiset toimivaksi

tyoyhteisoksi, joka tydskentelee yrityksen tavoitteiden mukaan.

Tutkimustulosten mukaan tyoprosessin FE, YI ja PL-taso saatiin hankkeen aikana kehi-
tettyd organisaatioissa erittiin hyviélle tasolle, miké tarkoittaa, ettd organisaatioiden yh-
teisty0 saatiin kehitettya sille tasolle, ettd henkilostolld oli paljon valtaa, vastuuta ja vai-
kutusmahdollisuuksia tydprosesseihin ja niiden kehittimiseen. Tdmén mydtd henkildsto
oli motivoitunut, innostunut ja itseohjautunut. Kun FE ja YT tekijét olivat kunnossa, niin
PL tasolla luovuus ja rohkea innovatiivisuus varmistivat menestyksen. Henkilstolté 16y-
tyi rohkeutta ehdottaa uusia ideoita tyOprosessien kehittimiseksi ja rohkeus heittdytya
epamukavuusalueelle. (Ilmakangas 2019b.) Kuten toimintakulttuurissa, myos tyoproses-
seissa havaittiin, ettd henkildston osallistamisella muutokseen on vaikutus heidén tuntee-
seensa, ettd he ovat tirked osa tyoyhteisdd (Murray ym. 2012). Seppild (2012) on myos-
kin viitoskirjassaan todennut, ettd tyontekijan avoimuus muutokselle henkilokohtaisena
muutosvalmiusarvona nikyy tyOyhteisossd rakentavina muutosehdotuksina, ehdotusten
soveltamisena kdytdntoon ja aktiivisuutena kehittimistydssd, jos henkild on samaistunut

tyOyhteisoonsa ja yhtdaikaisesti uskoo omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa tydryhmassaan.

7.1.4 Muutosprosessi

Tutkimustulosten mukaan jokaisen organisaation heikoin menestystekijd sekd alku- ettd
seurantakartoituksessa oli muutosprosessi. Tété selittdéd sosiaali- ja terveydenhuollon jat-
kuva muutostila. Terveydenhuollon henkil6sto joutui jatkuvasti elaméén keskelld suurta

tydelamdmurrosta, jossa organisaatiot tekivédt radikaaleja muutoksia ja muutokset
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koettelivat organisaatioita. (Bordi ym. 2014.) Lisdksi henkil6sto joutui jatkuvasti sopeu-
tumaan vaihtuviin tilanteisiin. Muutoksessa kritiikkié atheutti se, ettd henkilosto ei tieda
tarpeeksi muutoksesta ja sen vaikutuksista, eikd henkil0ston tunteita oteta huomioon,
mikd aiheuttaa turhia pelkoja, laittaa huhuja liikkeelle ja aiheuttaa muutosvastarintaa.
(Kuntatydnantajat 2019.) Jatkuvassa muutostilassa kilpailukyvyn siilyttdmiseksi oli tér-
keédd saada kaikki voimavarat hyddynnettyd organisaatioiden ja toimialojen rakenteiden

muuttuessa, (Tenhunen 2017) sekd samalla huolehtia henkildston tydeldmén laadusta.

Tutkimustulosten mukaan organisaatioiden muutosprosesseissa kehittdmistd oli jokai-
sella FE, YI ja PL tasolla. Koska kehitettdvia oli paljon jokaisella tasolla, tarkoitti se siti,
ettd henkildsto ei tuonut esille epédkohtia, luottamus oli heikolla tasolla seki johto ja esi-
miehet tekivdt paatokset muutoksesta itsendisesti henkilostod kuulematta (Ilmakangas
2019b). Jos henkiloston fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus on huono, kiinnittyy
heilld huomio muutoksen huonoihin olosuhteisiin. Samalla suorituskyky heikkenee ja
huomio kiinnittyy negatiivisiin asioihin (Kesti 2014). Jos YI taso ei toteudu, niin tydyh-
teisOssd aika ja energia menee sddtdmiseen ja ei tiedetd, kuka tekee ja mitd. Jos taas PL-
taso ei toteudu, niin organisaatiolta puuttuu luovuus ja rohkeus toteuttaa muutoksia. (Il-
makangas 2019b.) Tutkimustulosten mukaan muutosprosesseissa oli siis paljon séhldysta.
Kestin ja Syvéjirven (2014) mukaan séhldys on hukkaa ja tydeldmén hiiridtekijoitd ja
sahldys aiheuttaa aina kustannuksia ja menetettyd tyGpanosta. Sdhldys ndhddin matalassa
QWL-indeksissd. Kehittyvéssad organisaatiossa uudistumiseen liittyva sdhldys on kuiten-
kin luonnollinen asia. Oleellista on, ettd sitd osataan poistaa ajan kuluessa enemmain kuin

synnyttdd (Kesti 2017).

Tadmin tutkimuksen tulokset ovat samassa linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa siité,
ettd suomessa terveydenhuollon kehittdsmishankkeista ja projekteista on tullut osa joka
paiviisid terveydenhuollon toimintaa (Suhonen & Paasivaara 2011), minkd vuoksi muu-
toksessa oli tirkedd asettaa tavoitteet ja selked visio, minne ollaan menossa organisaation
kehittdmiseksi. (Kesti ym. 2009, Buelow ym. 2010, Kuntatyonantajat 2019.) Tavoitteen
tuli olla konkreettinen, silld kun henkildstdé ymmarsi tdsmaéllisesti, mitd muutoksia tavoit-
teen saavuttaminen tarkoitti kdytdnnon tyossd, sitd helpompi niité oli toteuttaa. Muutok-
sessa oli my0s tirkedd maidaritelld henkildstolle selkedsti ovat tehtdvankuvansa seki sel-
keét vastuut ja roolit. (Kuntatyonantajat 2019.) Témén ja aiemman tutkimuksen mukaan,

terveydenhuollon hanketoiminnan vaikuttavuutta paransi hankevalmistelun ja -
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suunnittelun selkeys sekd ohjausryhmien toiminnan tehostaminen tukemaan aidosti hank-

keen toimintaa (Virtanen & Tonttila 2005).

Isojen muutosten tarkeimpid onnistumisen edellytyksié oli, ettd henkilosto, esimiehet ja
johto aidosti yhteistydssd hakivat toimivaa vaihtoehtoa ja ratkaisuja muutoksen toteutta-
miseen. (Kuntatyonantajat 2019). Organisaatioihin perustettujen muutostyéryhmien tér-
keimpéna tehtdvina oli toimia sillanrakentajana esimiesten, johdon ja henkildston valilla
sekd kehittdmismyonteisyyden luominen organisaatioon. Henkiloston osallistumisen
avulla my0s varmistettiin, ettd henkildsto oli tietoinen muutoksen eri vaiheista, vastuista
ja aikatauluista. Hankkeen aikana organisaatioissa henkildston muutostuesta pyrittiin pi-
tdmain huolta pitdmailld useita henkilosto- ja esimiestilaisuuksia sekd haastatteluita ja eri-
laisia testejd, joilla pyrittiin varmistamaan henkildston mahdollisuus vaikuttaa ja tulla
kuulluksi muutosprosessissa. Lisdksi hankkeen aikana luotiin muutosta tukevia tyokaluja
kuten muutoskehityskeskustelumalli, muutosagenttimalli ja sithen liittyvd vuosikello.

(Kuntatyonantajat 2019.)

Tutkimustuloksissa korostuikin PL-tasolla omien vaikutusmahdollisuuksien térkeys
muutoksen toteuttamisessa. Hankkeessa nousi esille, ettd mahdollisuus osallistua aidosti
tyon kehittamiseen oli lisdnnyt tyon mielekkyyttd, motivaatiota ja tyohyvinvointia (Kun-
tatyOnantajat 2019). Niin tdmén tutkimuksen kuin aiempien tutkimustulosten mukaan
henkil6ston koulutuksen ja muutokseen mukaan ottamisen avulla henkiloston tehokkuus
paranivat (Pothapragadan ym. 2019), mikd vidhensi muutosvastarintaa ja auttoi sitoutu-
maan uuteen (Kuntatyonantajat 2019). Haastavassa muutostilanteessa tuli pystyd hyodyn-
tdmédn paremmin henkildston hiljaista tietoa, kokemusta ja osaamista (Kesti 2012), mika
havaittiin jokaisen menestystekijén tutkimustuloksissa. Niin tdssd, kuin myds Boguen
ym. (2009) ja Rupsan (2016) tutkimuksessa on todettu, ettd organisaatiokulttuurin muu-
tokseen ei riitd yksittdisten tyontekijoiden ja esimiesten tydpanos vaan tarvitaan useampia
henkil@itd, joilla on valtaa osallistua toteuttamaan muutosta ja kehittdmédn toimintaa.
Myds henkildstovoimavarojen tuotantofunktion mallin mukaan henkildstovoimavarat
koostuvat johdon ja henkiloston yhteisestd dlykkyydesta ja tietdmyksesté, jotka muodos-
tavat yhdessa strategiat, informaatiovirtaukset ja yhteistyon koko organisaatiossa samalla

tehden siitd monipuolisen ja dlykkdén jarjestelmin. (Jantunen 2016.)
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7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineiston hankintaan kédytetyn validoitun mittarin, eli
kyselylomakkeen arviointi oli tiarkedd, koska se luo edellytykset tutkimustulosten merki-
tyksellisyydelle ja luotettavuudelle. (Hirsjarvi ym. 2014) Téssd tutkimuksessa mittarina
kaytettiin QWL-indeksid, joka on tydeldmdn laadun kvantitatiivinen mallinnus. QWL-
indeksin avulla saatiin tutkittua sitd, mitd tutkimuksessa oli tarkoituskin tutkia eli henki-
16ston kokemaa tydeldmén laatua. Tutkimuksen luotettavuutta voi heikentdd, jos otos-
koko ei ole riittdvén suuri ja edustava. (Wood & Ross-Kerr 2011.) Tassé tutkimuksessa
otoskoko on edustava (N=391), silld otanta tehty kokonaistutkimuksella, jonka etuna on
suuri otoskoko sekd saadaan midréllisesti paljon tietoa useista aiheista. Tutkimuksessa
oli mukana seitsemédn organisaatiota, joissa vastaajien minimimddrd oli 11 ja maksimi

madrd 128.

Kyselytutkimukseen liittyy vaara siind, ettd kaikki tutkittavat eivdt ymmairrd samalla ta-
valla kysymysti tai kysymys ei ole helposti ymmarrettdvissid. Se voi vaikuttaa tutkimus-
tuloksiin joko vadristimailld tuloksia tai tutkittava jattdd kyselylomakkeen tdyttamisen
kesken. (Wood & Ross-Kerr 2011.) Téssé tutkimuksessa otettiin mukaan kaikki vastauk-
set niiden vastaajien osalta, jotka olivat vastanneet seka alku- ettd seurantakyselyyn. Tut-
kimuksen kyselyn luotettavuutta lisési se, ettd kyselytutkimus oli suunniteltu niin, etti
siind oli tutkimusongelman kannalta kattavat kysymykset, jotka oli jaoteltu eri itsearvos-
tustekijoiden suorituskykyé selittdviin kysymyksiin. Tutkimuksessa kyselyn muoto oli
kaikille organisaatioille sama eikd se ollut herkké esim. haastattelun ympéristdon, ilma-

piiriin, tutkijan mielialaan yms. liittyvistd haasteista.

Vaikuttavuuden arviointitutkimuksessa haasteita voi tuoda arvioinnin tavoitteiden maa-
rittely (Kuitunen & Hyytinen 2004). Téssa tutkimuksessa tavoitteena oli tarkastella vai-
kuttavuutta organisaatioiden henkildston kannalta heiddn kokemassaan tydeldmén laa-
dussa. Toiminnan vaikuttavuus on yksinkertaisesti se nettomuutos toiminnan perimméi-
sessd tavoitteessa, joka on luettavissa toiminnan ansioksi, tissd tutkimuksessa puhutta-
essa muutos tydeldman laadussa eli QWL-indeksissd. Tutkimustulosten luotettavuutta li-
sdd se, ettd tyoyhteison kehittdmisohjelmaa paistiin suunnittelemaan ja aikatauluttamaan

pitkdlla aikavalilld. Toteutusta helpotti hyvad suunnittelu ja resursointi sekd se, ettd
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muutoksen toteuttamiseen oli kaytettdvissa riittédvisti aikaa ja l9ydettiin oikeat ihmiset

toteuttamaan muutosty6té. (Ilmakangas 2019a.)

Hyva vaikuttavuusmittaus seuraa matkaa kohti valittua vaikutustavoitetta, tuottaa tietoa
sekd lyhyella ja pitkdlld aikavélilld ndkyvistd muutoksista. Vaikuttavuuden arviointitut-
kimuksessa haasteena on se, ettd usein intervention vaikutukset ndkyvét vasta vuosien
kuluessa (Rajavaara 2006). Tassd tutkimuksen vaikuttavuutta arvioitiin tutkimuksessa
kaytettyjen henkildstokyselyiden avulla. Seurantakartoituksen tarkoitus oli kartoittaa ja
selvittdd hankkeessa toteutettujen toimenpiteiden, koulutusten ja verkostoitumisen vaiku-
tusta osallistujiin heti hankkeen paityttyd, jolloin saatiin selvitettyd, oliko kehittimisoh-
jelmalla saatu aikaan vaikuttavuutta lyhyelld aikavililld. Luotettavuutta liséé se, ettd alku-
ja seurantakysely ovat samanlaiset, joten vaikuttavuutta oli helppo arvioida. Téssé tutki-
muksessa oli kuitenkin vain yksi seurantakartoitus, joten ei voitu arvioida intervention

pitkén aikavilin vaikutuksia.

Tutkimuksen luotettavuutta voi heikentéd se, jos tutkimuksen eri vaiheita ei ole raportoitu
riittdvan selvisti. Tutkimuksen sisdllon arvioiminen on tirkeédd, koska se lisdé tutkimuk-
sen ja tutkimusmenetelman uskottavuutta. (Denzin & Lincoln 2018.) Téssé tutkimuksessa
on pyritty tuomaan esille mahdollisimman tarkasti tutkimuksen eri vaiheet ja tehdyt va-
linnat perusteluineen. Tutkimusta tehdessé seka tulosten esittdmisessd ja arvioinnissa on
noudatettu rehellisyyttd, huolellisuutta seké tarkkuutta. Aineiston kuvailun ja analyysi on

tdhditty jasentyneesti asetettujen tutkimusongelmien ratkaisuun.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida vertaamalla saatuja tutkimustuloksia aikai-
sempiin tutkimuksiin. Télloin voidaan puhua tutkimustulosten kumuloitumisesta ja tulos-
ten keskindisessd vertailussa on pyrkimyksend, ettd vain samankaltaisen teoreettisen vii-
tekehyksen omaavia tutkimuksia suhteutetaan toisiinsa. (Juhila & Suoninen 2016.) Tut-
kimuksessani olevat aikaisemmat tutkimukset ovat pdédosin terveydenhuollon konteks-
tissa tuotettuja ja ne késittelevit erilaisten organisaatioiden hankkeita, terveydenhuollon

projekteja, organisaatiokulttuurin muutosta tai tyoyhteison kehittdmista.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd se, ettd tieteellinen tieto on julkista eli tutkimus on ar-
vioitavissa, luettavissa ja kdytettivissi julkisesti (TENK 2013). Tutkimuksen tavoitteena

on tuottaa laadukasta tietoa, joka vastaa totuutta (Polit & Beck 2017). Tutkimuksen
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keskeinen tavoite oli uuden tiedon tuottaminen. Siksi omia tuloksia ja niiden luotetta-
vuutta tulee arvioida perusteellisesti suhteessa oman tutkimuksen tavoitteisiin, oletta-
muksiin ja viitekehykseen sekd aikaisempiin tutkimuksiin. Muiden tutkijoiden ty6 huo-
mioidaan asianmukaisilla 1ahdeviittauksilla. Tutkimus raportoidaan tieteelliselle tiedolle
asetettujen vaatimusten mukaisesti. (Kangasniemi ym. 2013.) Tutkielman luotettavuutta
voi heikentdd tutkijan kokemattomuus tutkimuksen tekijidna. Lisdksi tutkimuksessa kéy-
tetty vaikuttavuustutkimus oli itselleni aivan uusi analyysimenetelmé, mihin perehtymi-

nen toi tutkimusta tehdessa uusia oivalluksia siitd, miten tutkimuksessa tulisi edeta.

7.3 Johtopiatokset

Tamaén tutkimuksen perusteella voidaan esittdd seuraavat johtopéétokset:

1. Tydyhteison kehittdmisohjelman vaikuttavuutta lisdd se, kun tyOyhteisod kehitetddn

hankkeen aikana suunniteltujen toimenpiteiden avulla selkeiden tavoitteiden mukaisesti.

2. Alkukartoituksen henkilostokyselyn avulla saadaan esille henkiloston hiljainen tieto,
jolloin, tydyhteison ongelmakohtiin on helppo tarttua ja osataan 1dhted kehittdimédn oi-

keita asioita.

3. Tyoyhteison kehittimisessd esimiesten tdytyy antaa valtaa my0s henkildstolle ja ta-
voitteiden asettaminen tulisi tapahtua yhteistydssd johdon, esimiesten ja henkildston
kanssa. On tarkedd ottaa huomioon henkildston ndkemykset sekd saada heiddn osaami-

sensa parhaaseen mahdolliseen kdyttoon, jotta asetettuihin tavoitteisiin voidaan péasta.

4. Henkiloston ottaminen mukaan muutokseen on muutoksen onnistumisen kannalta
oleellista. Kehittdmisen tulee 1dhted henkilostostd itsestdén, jolloin henkildstolld on mo-
tivaatiota kehittdd osaamistaan ja tyohon sitoudutaan. Henkiloston osallistamisella muu-

tokseen on iso vaikutus tunteeseen, ettd he ovat tirked osa tyoyhteisod.

5. Viestintd on yksi tdrkeimmistd asioista muutoksen onnistumisen kannalta ja jokaisen
organisaation tulisi 10ytd4 itselle toimiva viestinnén véline, jotta vuorovaikutus on suju-

vaa ja kaikki toimivat yhteisten tavoitteiden mukaisesti.
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7.4 Jatkotutkimushaasteet

Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tehdé tutkimuksessa mukana olleille organi-
saatioille my0s toinen seurantakartoitus, jolloin voitaisiin arvioida ty0yhteison kehitta-
mistoiminnan vaikuttavuutta pitkélld aikavélilld. Liséksi olisi mielenkiintoista tutkia tyo-
yhteison kehittdmisohjelman vaikuttavuutta henkildston kokemaan tydeldmén laatuun,
siten ettd tutkimusaineisto koostuisi yhden organisaation eri tiimien alku- ja seurantakar-
toituksesta sekd tdhdn otettaisiin mukaan lisdksi haastattelututkimus. Niin saataisiin sy-
véllisempéa tietoa siitd, miten saman organisaation sisdlld eri tiimit kokevat tydyhteison
kehittdmisohjelman vaikuttavuuden sekd voitaisiin vertailla eri esimiesten johtamistyy-
lejd ja miten ne vaikuttavat henkiloston tydelamén laatuun. Haastattelun avulla saataisiin
syvéllisempii tietoa siitd, vaikuttaako tydyhteison kehittdmisohjelman vaikuttavuuteen
myds mm. myds negatiiviset voimat ulkopuolelta tai miksi joku tiimi on mennyt mahdol-
lisesti huonompaan suuntaan, vaikka organisaatiossa on tehty tyoyhteison kehittdmisoh-

jelma.
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