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This master's thesis focuses on the development activities in the municipal organization, which was
one of the strategic priorities of the City of Ikaalinen for the 2013 — 2017 Council term. The research
seeks to answer questions on how the employees of the City of Ikaalinen have been involved in mu-
nicipal organization development activities and what factors contributed to the development from the
employee perspective. The research data consists of six individual interviews with the employees of
the City of Ikaalinen and the material has been analyzed by qualitative research methods using content
analysis. The analysis of research data is guided by the theoretical framework, which consists of
evaluation research methodology, academic literature related to work life development and organiza-
tional learning and the researcher's own reflection.

The key concepts of research are development and learning. The multidimensional nature of devel-
opment is described by the model of the learning organization. In this model, development and learn-
ing are linked to factors that affect various levels of the organization including individual abilities,
internal models that guide action, shared vision, knowledge sharing, learning together, and a compre-
hensive understanding of organizational processes.

In the municipal organization of the City of Ikaalinen, the development activities were emphasized
on field-specific teamwork and the practical development efforts were more evident in the operative
activity of the work units.

Efforts were made to change the working methods and work culture of the organization through re-
source management, encouraging experimentation, developing employee skills and increasing em-
ployee participation and empowerment opportunities. The results of the research confirm the multi-
dimensional nature of development and how the factors influencing various levels of the municipal
organization are significantly related to guiding development activities. In addition to the resources,
employee skills, the working atmosphere and the participation and empowerment of employees, the
development activities are influenced by the objectives of the activities, management support, learn-
ing together, interaction, trust and social capital of the working community.

Keywords: development, learning, learning organization, evaluation
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1. JOHDANTO

Suomessa kuntien toimintaympériston muutokset ovat pakottaneet kuntaorganisaatioita uudis-
tumaan, ja muutosten alla monet kunnat ovat joutuneet etsimédédn uudenlaisia ratkaisuja perus-
palvelujen rahoittamiseksi ja jérjestaimiseksi. Pienenevien resurssien vuoksi ratkaisuja on ha-
ettu muun muassa rakenteellisten uudistusten, toiminnan tehostamisen ja uuden teknologian
kayttoonoton avulla. (Oksanen 2012, 13—14.) Vastatakseen tulevaisuuden haasteisiin Ikaalisten
kaupunki aloitti vuoden 2015 lopulla kaksivuotisen Tekesin rahoittaman laajan kehittdmishank-
keen, jonka tarkoituksena oli uudistaa kaupungin toimintatapoja ja prosesseja. Ikaalisten kun-
taorganisaation henkilostd osallistettiin laajasti mukaan kehittdmistyohon. Kaupungin omaa
toimintaa paétettiin kehittdd yhteistyossd henkildstjérjestdjen ja pddsopijajéirjestdjen Kun-
Teko-hankkeen kanssa. Toteutan pro gradu -tyoni osana KunTeko 2020 -kunta-alan tydeldmén
kehittdimisohjelmaa, ja sain KunTeko:n kautta mahdollisuuden haastatella Ikaalisten kaupungin
tyontekijoitd heiddan kokemuksistaan oman toiminnan kehittdmisestd. Uusi lkaalinen -kehitta-
mishanke perustuu Ikaalisten kaupunginvaltuuston 24.6.2013 hyvéksymédn ja 25.9.2015 pai-
vittimain strategiaan. Strategian painopisteet keskittyvét palvelutuotannon osalta oman toi-
minnan kehittdmiseen ja kuntayhteistyohon seka elinkeinoeldmaén ja elinvoimaisuuden kehitta-
miseen. (Ikaalisten strategia valtuustokaudelle 2013-2017.) Tutkimuksessani keskityn tarkas-
telemaan yhtd strategista painopistettd, oman toiminnan kehittdmisti, ja aineistoni koostuu kuu-

desta henkilohaastattelusta, jotka toteutin Ikaalisissa vuoden 2017 marraskuussa.

KunTeko pyrkii tekemédédn suomalaisilla kuntatyopaikoilla tehtdvéin kehittdmistyon nakyvaksi
ja se tarjoaa kuntaorganisaatioille apua kehittimiseen, oppimiseen sekd muutostenhallintaan.
Muun muassa sparraustilaisuuksien, sisdisten kehittdjien koulutuksen sekd oppimis- ja kehitté-
misverkostojen avulla KunTeko tukee kunnissa tehtdvai kehittamistyotd. Vuosi 2016 oli kehit-
tdmisohjelman ensimmaéinen tdysi toimintavuosi ja sen aikana KunTekon toimenpiteisiin osal-
listut noin 120 kuntaorganisaatiota. Euroopan sosiaalirahasto on KunTeko 2020 -kehittdmisoh-
jelman péirahoittaja. (KT:n vuosikertomus 2016, 20.) KunTeko on tukenut Uusi lkaalinen -
hankkeen kdynnistymistd syksylld 2015 jarjestaimélléd Ikaalisten kaupungille sparraustilaisuu-
den, ja se on myods mahdollistanut sisdisten kehittdjien koulutuksen kaupungin tyontekijoille.
Hankkeen toteutuksen tyokaluiksi on méiritelty toiminnan digitalisointi, tuotteistus ja uudel-

leenorganisointi (Ikaalisten strategia valtuustokaudelle 2013—-2017). Uusi Ikaalinen -hankkeen



toteutus on pohjautunut lean-ajatteluun, jossa olennaista on pitkdn aikavilin tavoitteet, jatkuva
toimintatapojen kyseenalaistaminen ja uusien ideoiden kokeileminen seka tyontekijoiden osaa-
misen tehokas hyodyntdminen (Torkkola 2015). Lisdksi Himeenkyrén kunnan onnistunut Te-
kesin rahoittama kehittimishanke on toiminut Ikaalisten kaupungille esimerkkiné henkilokun-
nan osallistamisessa kehittdmistoimintaan. Himeenkyron kunta mahdollisti ensimmaéisen ker-
ran vuonna 2014 kolmenkymmenen tyontekijansé palveluiden tuotekehittéjén erikoisammatti-
tutkinto-opinnot. Opiskelu tapahtui tyon ohella ja opetuksesta vastasi koulutusyritys Tamora
Oy. Koulutuksessa keskityttiin oman tyon kehittimiseen ja vanhojen toimintamallien uudista-
miseen. Kolmen vuoden kehittdmistoiminnan jalkeen Himeenkyron kunnan palvelujen tuotan-

tokustannusten kasvu pyséhtyi ja palvelujen laatua onnistuttiin parantamaan. (Siivonen 2017.)

Tutkimusaiheena tyoeldmén kehittdminen on erittdin tirked ja yhteiskunnallisestikin merkittidva
muun muassa tyourien pidentdmisen nakdkulmasta. Jotta ihmiset pysyisivét tyoeldmissd mah-
dollisimman pitkdén, tulisi tybhyvinvointiin seké tyontekijoiden tyossa jaksamiseen kiinnittda
riittdvisti huomiota etenkin pienemmissd kuntaorganisaatioissa, joiden resurssit ovat niukat.
Tyoti ei tule kehittdd vain kehittdmisen vuoksi, vaan kehittdmistyon tulisi olla palkitsevaa tyon-
tekijoille sen liséksi, ettd sen avulla on myos mahdollista saavuttaa organisaatioissa toivottuja
muutoksia. Sarala (2000) muistuttaa, ettd monet kehittdmishankkeet jaavit lopulta vain kokei-
luiksi. Voidaankin kysyéd, merkitseeko tyoeldmén kehittdminen 1dhinna vain uusia késitteitd ja
oppeja sekd mahdollisesti myos lisddntynyttd stressid tyontekijoille. Nakyyko tyoeldmin kehit-
tdmisen positiiviset vaikutukset muuallakin kuin juhlapuheissa? (Em., 12.) Téstd syysta on tér-
kedd selvittid tyontekijoiden nikemyksid organisaatiossa tapahtuvasta kehittimistyostd. Myos
kehittamistyon toteutuksen kannalta on hyddyllisté tarkastella erilaisten toimintatapojen tulok-
sellisuutta ja vaikuttavuutta, jotta hyvid kokemuksia sekd toimintakdytdntdjd voitaisiin siirtad
ja jakaa myos muualle (Rostila 2000, 9). Lisdksi sen avulla voidaan pohtia, miten kehittdmis-
tyotd olisi mahdollista toteuttaa jatkossa entistikin paremmin (Sarala 2000, 58). Tutkimukseni
tavoitteena on selvittdd, miten lkaalisten kaupungin tyontekijoitd on osallistettu oman toimin-
nan kehittdmiseen kuntaorganisaatiossa. Liséksi pyrin 10ytdmdan vastauksia tutkimuskysy-
mykseen, mitkd tekijit edesauttoivat kehittimistyon etenemistd kehittdmistoimintaan osallistu-

vien tyontekijoiden néikokulmasta.

Tyo6eldmin kehittamisen painopisteet ndyttaytyvit erilaisilta riippuen siitd, mistd ndkokulmasta
tyoeldmaa tarkastellaan. Ekonomistit keskittyvit tydmarkkinoiden ja talouden tutkimiseen, kun

taas psykologit ovat kiinnostuneita yksiloiden tiedoista, taidoista ja persoonallisuudesta, jotka
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vaikuttavat olennaisesti ihmisten kéyttdytymiseen ja tydssd suoriutumiseen. Sosiologit tarkas-
televat tyoeldméa ekonomisteja ja psykologeja laajemmin, ja he ovat kiinnostuneita tutkimaan
muun muassa sosiaalista kdyttdytymisté ja instituutioissa seké organisaatioissa tapahtuvia muu-
toksia. (Korczynski, Hodson & Edwards, 2006, 464—465.) Tassé tutkimuksessani keskityn so-
siologien tavan mukaisesti tarkastelemaan tutkittavaa ilmioté laajemmin seké yksilo- ettd kun-
taorganisaatiotasolla. Liséksi analysoin tydeldmén kehittdmistd myos tydyhteisotasolla tarkas-

teltuna.

Kehittdmistydstd puhutaan monessa eri yhteydessd, ja silld voidaan viitata esimerkiksi tyon,
palveluiden, osaamisen tai itsensd kehittimiseen. (Anttila 2007, 11-12). Kehittdmiseen siséltyy
ajatus toivotusta muutoksesta, ja tydeldmaissd kehittiminen voidaan nihdi oppimisena, omak-
sumisena sekd prosessimaisena toimintana, joka perustuu ihmisten véliseen vuorovaikutuk-
seen. (Seppéanen-Jarveld 1999, 90-92). Tutkimuksessani kehittimistyolla tarkoitan kaikkea sel-
laista toimintaa, jolla pyritddn aktiivisesti ja tavoitteellisesti parempiin tuloksiin. Kyse voi olla
niin tyon prosessien tai tyon tulosten kuin ty0ympériston tai tydeldmén laatuunkin liittyvien
tekijoiden kehittdmisestd. Kehittdmistyd ja kehittdmistoiminta voivat siis liittyd laajemmin
koko organisaatiotason kehittimishankkeeseen tai yksittdisen tyontekijan tydssa tapahtuvaan
kehittimiseen. (Anttila 2007, 11-12.) Ty6eldman laatuun liittyvat 1dheisesti kdsitteet tyohyvin-
vointi, tyOtyytyvaisyys, tyoterveys ja tyokyky sekd tyoturvallisuus. Arkisessa kielenkdytossa
tydeldmaén laatu, tyOtyytyviisyys ja tyShyvinvointi sekoittuvat helposti. (Syvénen ym. 2015,
22.) Kisitteend tyohyvinvointi on laaja-alainen, ja sitd tarkasteltaessa huomio kohdistuu muun
terveyteen ja tyon sekd perheen yhteensovittamiseen (Oksanen 2012, 13—14). Suomessa tyo-
eldmén yhteiskuntatieteellinen tutkimus kuten tydpoliittinen keskustelukin on painottanut seki
tydeldmén laadun ettd tyon tuottavuuden parantamisen mahdollisuuksia (Kasvio 2014, 242.;

Lehto 2009, 128).

Tutkimus rakentuu viidesté luvusta, ja johdantoluvun jédlkeen tuon toisessa luvussa esille tutki-
muksen teoreettisen taustan ja keskeisemmat késitteet. Toinen luku kasittelee merkittdvimpia
julkiseen sektoriin ja suomalaiseen tydeldmdan kohdistuneita muutoksia sekid tyoelamin kehit-
tdmistd kuntaorganisaatioissa. Tutkimuksen kolmannessa luvussa esittelen tutkimuksen meto-
diset ratkaisut ja tutkimuksen toteutuksen. Neljds luku koostuu tutkimuksen empiirisestd osuu-

desta, jossa kisittelen tutkimusaineistoa teoreettisen viitekehyksen avulla. Tutkimuksen teo-



reettinen viitekehys koostuu arviointitutkimuksesta, tyoeldmén kehittdmiseen ja oppivaan or-
ganisaatioon liittyvésté tutkimuskirjallisuudesta seké tutkijan omasta pohdinnasta. Lopuksi vii-

dennessi luvussa esittelen tutkimuksen tulokset ja johtopédétokset.



2. JULKINEN SEKTORI JA SUOMALAINEN TYOELAMA
JATKUVASSA MUUTOKSESSA

Tassd luvussa tuon esille tutkimuksen keskeisempié késitteitd ja kuvaan julkisen sektorin sekd
kuntien toimintaympériston kehittymistd. Samalla tarkastelen suomalaiseen tyoeldmiin koh-
distuneita muutoksia. Alaluvuissa keskityn tarkastelemaan tydeldmin kehittdmistd kuntaor-
ganisaatiossa ja tuon tarkemmin esille kehittamistoimintaan vaikuttavia tekijoitd kuntaorgani-
saation eri tasoilla kuvattuna. Kokonaisuudessaan luku muodostaa tutkimuksen teoreettisen

taustan.

Suomi on eldnyt toistuvien rakennemuutosten aikaa vuosikymmenid, silld 1960-luvulla siirryt-
tiin maataloudesta teolliseen elinkeinorakenteeseen ja palveluyhteiskuntaan. Hyvinvointival-
tion rakentuminen merkitsi jatkuvia uudistuksia ja rakenteiden muokkaamista. (Saari 2006, 88.)
Samaan aikaan Euroopassa 1960- ja 1970-luvuilla rakentuivat yhteiskuntapolitiikan eli talous-
politiikan, sosiaali- ja kulttuuripolitiikan jarjestelmét, jotka osaltaan vaikuttivat myds Suomen
yhteiskuntapoliittiseen jédrjestelmadn. Taustalla vaikuttivat funktionaalisen sosiologian perus-
ajatukset yhteiskunnan jérjestelmastd, mihin siséltyi virkamieskulttuurin lisdksi ndkemys hal-
linnon tuloksellisuudesta. Julkisella sektorilla keskushallinto antoi ohjeita, ja virkamiehet kou-
lutettiin toimimaan vakioitujen ja keskitettyjen ratkaisumallien mukaisesti. (Koskiaho 2008,

26.)

1980-luvulla hallintotieteelliset opit muuttuivat ja taloudellisuus seka tuloksellisuus korostuivat
entistd vahvemmin julkisessa hallinnossa. Tulosohjaus seké tulosjohtaminen yleistyivit, ja pe-
rusyksikoistd siirryttiin tulosyksikoihin. Taloudellisuutta lisdttiin muun muassa toimenpiteiti
tehostamalla. Julkisessa hallinnossa tdima merkitsi uusien ratkaisujen kehittdmistd sekd yksik-
kokohtaisia uudistuksia ja nédihin uudistuksiin sopeutumista. Hallinnollisia prosesseja tehostet-
tiin my0s uuden julkisjohtamisen, New Public Managementin, avulla. Tdmé johti muun muassa
palvelujen jarjestdmisen ja tuottamisen erottamiseen toisistaan julkisessa hallinnossa. (Kos-
kiaho 2008, 26-28.) Uusliberalistisen ajattelutavan yleistymisen myotd julkisella sektorilla
otettiin kdyttoon aiempaa kovemmat menetelmét kustannusten karsimiseksi ja samalla henki-

16kunnan kohtelukin muuttui (Kasvio 2014, 75).



Tulosohjauksen myotd syntyi tarve erilaisten tutkimusten ja tilastojen tuottamiseen seké toi-
mintastrategioiden luomiseen (Koskiaho 2008, 27). Tyoeldméaa alettiinkin kehittdd Suomessa
voimakkaasti jo 1980-luvulla. Toimintatutkimuksellisia hankkeita kdynnistettiin yliopistojen,
tutkimuslaitosten ja keskushallinnon toimesta. Ammatillisessa tyossé sekéd organisaatioissa ke-
hittdmisty0 ja kehittdimisprojektit yleistyivét, ja erityisesti julkisessa palvelutuotannossa valti-
onhallinnon ohjaustavan muuttuminen aktivoi organisaatiot paikalliseen kehittdmistoimintaan.
Kehittdmisprojektien avulla pyrittiin my0s vastaamaan organisaatioiden muutostarpeisiin sil-
loin, kuin perinteinen henkildstokoulutus koettiin riittdmattomaiksi. (Seppénen-Jarveld 1999,
99.) Lisiksi julkishallinnossa yleistyi ongelmakeskeinen ja moniammatillinen kehittdmistyd,
kun palvelujen kéyttdjien tarpeita haluttiin ymmartié entistd paremmin. Samaan aikaa asiakas-
keskeisyyden késite otettiin kdyttoon. Lopulta myds kehittimisyksikot ja palveluyksikot eriy-
tettiin, ja hierarkkisesta johtamisesta siirryttiin osallistavan johtamisen, laatujohtamisen sekd
ongelmajohtamisen kisitteisiin. Kun funktionaalisessa ajattelussa toimintaa ohjattiin ylhaalta
alas, syntyivit palvelut ja uudistukset uuden ndkemyksen mukaan alhaalta ylos ratkaisuina kiy-

tdnnossa esiin tulleisiin tarpeisiin. (Koskiaho 2008, 27.)

Rakennemuutosten aikana julkinen sektori voi aktiivisena toimijana vaikuttaa merkittévasti sii-
hen, miten esimerkiksi tyontekijét pystyvit sopeutumaan erilaisiin muutoksiin (Koistinen 2014,
47). Rakenneuudistusten alla voidaan erityisesti vaikuttaa uusien toimintatapojen kehittymi-
seen, vaikka muutoksiin liittyvit valtakysymykset ja paitoksenteon eri tasot rajoittavatkin osal-
taan julkisen sektorin roolia uudistuksissa (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006, 49). Olemassa
olevien resurssien ja erilaisten keinojen avulla on kuitenkin mahdollista mukautua ulkoisiin
muutoksiin. Rakennemuutosten voidaankin katsoa haastavan tydmarkkinoiden eri toimijoita,
niin tydnantajia kuin tyontekijoitdkin, arvioimaan omaa toimintaansa ja tarvittaessa muutta-

maan vallitsevia toimintatapoja. (Koistinen 2014, 49.)

Tilastokeskuksen toteuttamat tydolotutkimukset yli 30 vuoden ajalta kuvaavat useita erilaisia
tydeldmén vaiheita suomalaisessa yhteiskunnassa. Lahihistoriassamme yksi merkittdvin tyo-
oloja muuttanut ajanjakso on 1990-luvun lama, jolloin tydpaikkoja hévisi ja tydeldmén epédvar-
muus lisdéntyi. Samaan aikaan julkisen sektorin menoja leikattiin rajusti ja henkil6st6d vihen-
nettiin. Ne, jotka saivat sdilyttdd tyopaikkansa, joutuivat tyoskentelemiin kasvavien tydpainei-
den alla, silld tyotehtdvit eivdt kuitenkaan julkisella puolella vihentyneet. (Sutela & Lehto

2014, 229-230.) Talouskriisin aikoina suomalaiset joustivat niin tyotehtdvissd, tydajoissa kuin



tyosopimuksissakin (Koistinen 2014, 44). Laman seurauksena suomalaiseen tydeldmaiin sovel-
lettiin joustoa lisdévid tyon organisointimalleja, paikallista sopimista ja kilpailua korostavia
johtamisoppeja. Samaan aikaan yleistyivét yksilollisen tydsuorituksen mittaus ja yksilollinen
palkkaus, miké kasvatti kilpailua tyontekijoiden vélilld. Lisdksi tydvoiman kdyttd muuttui, ja

maidriaikaiset tydsuhteet seké osa-aikatyo lisddntyivit. (Sutela & Lehto 2014, 230.)

1990-luvun laman jdlkeen Suomessa siirryttiin uuteen sééntelytalouteen, mikad merkitsi julkis-
ten menojen karsimista. Samaan aikaan tehtiin radikaali valtionosuusjirjestelmén uudistus,
jossa valtiolta kunnille ohjattua rahoitusta supistettiin ja kunnat saivat vastuulleen yhé uusia
lainsdddénnollisid rasitteita hyvinvointipalvelujen osalta. Tdmén seurauksena kuntien talous
koyhtyi ja kuntien eriarvoisuus kasvoi. Taloudellisesti heikommin pérjdivét kunnat koyhtyivét
entisestddn ja paremmin pirjaddvit rikastuivat valtion yhteisdverotuksellisten sdénndsten
vuoksi. Tuolloin yhtiditd ryhdyttiin verottamaan siind kunnassa, missé ne pitivét padkonttori-

aan, ja padkaupunkiseutu hyotyi kyseisestd muutoksesta eniten. (Koskiaho 2008, 13.)

Kun tarkastellaan menneitd vuosikymmenid, voidaan todeta, ettd Suomessa 1980-luvulla pai-
nottui ty0organisaatioiden kehittdminen, ja samalla tyoeldmén laatuun alettiin kiinnittda enem-
min huomiota. 2000-luvulle tultaessa tyon kehittdmisessd taas korostuivat entistd enemmain
tuottavuuden lisddminen ja tydnteon joustavuus. (Lehto 2009, 140—-141.) Ty6n tuottavuudella
voidaan kuvata tehdyn tyon midrdd tyohon kéytettyjen tyotuntien midrdd kohden (Pohjola
2009, 253). Tydorganisaatioita koskettavista muutoksista on joka tapauksessa tullut pysyvid
eivitkd uudistukset liity endd pelkéstddn erityisiin hankkeisiin (Syvéjarvi & Vakkala 2012,
207). Uudistukset ja organisaation toimintaympdriston muutokset kuten resurssien niukkene-
minen lisddvat osaltaan tarpeita tyontekijoiden osaamisen kehittdmiselle (Sarala 2000, 19).
Suomessa kuten muissakin Pohjoismaissa on panostettu merkittdvésti osaamisen kehittimiseen
muihin teollisuusmaihin verrattuna, ja samalla myds tyoeldmin laatua on pyritty parantamaan

(Kasvio 2014, 14).

Suomi on osallistunut eurooppalaiseen tydolotutkimukseen siitéd 1dhtien, kun Suomi liittyi EU:n
jasenmaaksi vuonna 1995. Niidenkin tutkimusten pohjalta voidaan luokitella Suomelle tyypil-
lisid tydolojen kehityspiirteitd ja niihin liittyvid myonteisid, ettd kielteisid tekijoitd. Myonteistad
on se, ettd Suomessa palkansaajat osallistuvat tyonantajan kustantamaan koulutukseen enem-

mén kuin muualla Euroopassa, miké tarjoaa paremmat edellytykset itsensé kehittdmiseen tyo-



eldmassa. Lisdksi Suomessa kuten muissakin Pohjoismaissa palkansaajilla on paremmat mah-
dollisuudet vaikuttaa omaan tyohonsa. Tydolotutkimuksen kysymyksissé on eroteltu muun mu-
assa vaikuttaminen tyotehtdvien suoritusjarjestykseen, tydmenetelmiin, tyotahtiin ja tyokave-
reiden valintaan. Ndiden mainittujen myonteisten piirteiden lisdksi Suomi on johtanut tilastoja
my0s useammissa tydolojen negatiivisemmissa piirteissi, kuten erilaisissa tyopainetta ja kii-
rettd mittaavissa tilastoissa. Ndissd kysymyksissd Suomi ja erityisesti naispalkansaajat ovat si-
joittuneet kérkipddhdn muuhun Eurooppaan nihden. Suomen tydeldmatilastoja varjostavat li-
sdksi myoOs suhteellisen korkea sija tyopaikkakiusaamista ja sairauspoissaoloja koskevissa eu-

rooppalaisen tydolotutkimuksen tuloksissa. (Lehto 2009, 137-139.)

Suomessa tyohyvinvointikysymykset ovat nousseet vahvemmin esille viime vuosina. Tydela-
min laatua halutaan parantaa, jotta ihmiset viihtyisivit tyoeldméssi pidempidin. (Kasvio 2014,
14.) Tyoeldmidn laatua on pyrittykin edistimédédn muun muassa Tyosuojelurahaston rahoitta-
milla tutkimus- ja kehittimishankkeilla, Tekesin koordinoimalla kansallisella tydeldman kehit-
tdmisohjelmalla seké tydterveyshuoltoa kehittimaéllé ja uudelleenkouluttamiseen panostamalla.
(Em., 158-159.) Esimerkiksi Tyoeldma 2020 -hankkeen valtakunnallisena tavoitteena on ke-
hittdd suomalaista tyoeldméaa kaikilla tyOpaikoilla. Hankkeen tarkoituksena on kehittdd seki
tydeldmin laatua ettd tuottavuutta, ja siind on keskeistd jatkuva toimintatapojen uudistaminen
sekd henkildston osallistaminen tyon kehittdmiseen tyopaikoilla. (Tydeldmi 2020: Hankkeen
yleisesittely 2019.) Eri sektoreiden vertailusta kdy ilmi, ettd julkisella sektorilla toimintatapojen

kehittdminen on ollut jonkin verran yksityistd sektoria yleisempéa (Lyly-Yrjdndinen 2018, 34).

Nykypéivéni tydoeldmd muuttuu kovaa vauhtia teknologian kehittymisen myoté ja yhi useam-
malle se mahdollistaa tyonteon irtautumisen ajasta ja paikasta. Samalla se on tuonut enemmién
joustavuutta tyon ja muun elimén yhteensovittamiseen. (Sutela & Lehto 2014, 231.) Suomessa
tyovoima uusiutuu myds suhteellisen nopeasti, kun eldkkeelle siirtyy ennédtyksellinen méaéra
palkansaajia ja tilalle astuu niin sanottu Y-sukupolvi. Ndma 80-luvulla ja 90-luvun alussa syn-
tyneet tydikdiset ovat tottuneet kdyttdmaiin tietotekniikkaa ja toimimaan erilaisissa sosiaalisen
median verkostoissa. (Pyorid, Saari, Ojala & Siponen 2013, 197-198.) Néin ollen heilld on
my0s erilaiset valmiudet sopeutua tuleviin tydelaméin muutoksiin. Teknologian hyddyntdminen
edellyttdd kuitenkin tyontekijoiden osaamisen pdivittimistd. Teknologinen kehitys luo myos
uudenlaisia mahdollisuuksia muun muassa tydorganisaatioiden toimintaan ja tiedonvélitykseen
(Koskiaho 2008, 172). Esimerkiksi sosiaalisen median kdyttd on yleistynyt, ja jo kolmannes

valtiolla sekd yksityisissd palveluissa tyoskentelevistd kéyttdd sosiaalista mediaa tyOssdin.
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Kunnissa kdytto on vield vihdisempad, mutta osuus on kuitenkin kasvanut verrattuna aiempiin

vuosiin. (Lyly-Yrjanédinen 2018, 46.)

Suomessa, kuten muissakin teollisuusmaissa, viesto ikddntyy ja vdestdrakenne muuttuu mer-
kittavasti tulevina vuosikymmeninéd. 1900-luvun puolivélissd syntyneet suuret ikdluokat ovat
siirtymédssi eldkkeelle, ja samalla vanhusvéeston madrd kasvaa Suomessa suuremmaksi kuin
koskaan ennen. Viaestorakenteen muutokseen vaikuttavat myos alhainen syntyvyys 1900-luvun
lopulla sekd vdeston elinidn piteneminen. Taméan seurauksena tyollisyysaste eli tydikéisten suh-
teellinen osuus véestostd heikkenee. (Kiander & Lonnqvist 2002, 109-111; Uusitalo 2012,
107-108; Valtiovarainministerio 2002, 13—14.) Samaan aikaan tydllisyysasteen heikentyminen
pienentdd hyvinvointipalvelujen rahoittamiseen tarvittavia resursseja (Bockerman & Kiander
2006, 158). Videston ikdidntymisen seurauksena julkisen sektorin eli valtion ja kuntien menot
kasvavat entisestién, koska eldkemenot lisdéntyvit sekd sosiaali- ja terveyspalveluiden kysynta
kasvaa (Kiander & Lonngvist 2002, 109-111; Bockerman & Kiander 2006, 170; Valtiovarain-
ministerid 2002, 13—14). Suomessa julkista taloutta ja tydllisyysastetta on pyritty parantamaan

muun muassa tyouria pidentdmalla.

Kunnan tehtdva kuntalain mukaan on “edistdé asukkaidensa hyvinvointia ja alueensa elinvoi-
maa sekd jéirjestdd asukkailleen palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ympéristollisesti kesté-
villd tavalla” (Kuntalaki 410/2015, 1 §). Miten kunnat tdssi tehtdvéssd onnistuvat, riippuu mo-
nista eri toimenpiteistd ja padtoksistd sekd niiden vilisistd suhteista. Kuntien haasteena on muun
muassa palvelujen saatavuuden ja laadun turvaaminen, toiminnan seké henkildston ammattitai-
don kehittiminen ja johtaminen. Jotta kunnat voivat onnistua tavoitteissaan, on eri toimialojen
voimavarat oltava kunnossa. Kunnan voimavaroiksi voidaan katsoa paitoksenteon toimivuus,
osaava johtaminen, henkildston ammattitaito sekd saumattomat palveluprosessit ja yhteistyo-
verkostot. Kunnan talous asettaa kuitenkin aina omat rajoitteensa tavoitteiden asettamiselle.
(Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006, 13—16.) Kuntaorganisaatiot ovat kohdanneet toistuvasti
merkittdvid muutoksia ja rakenteellisia uudistuksia, mikd on merkinnyt sitd, ettd kuntien tyon-
tekijét ovat saaneet tottua tyoskenteleméén sdédstopaineiden alla (Salo, Linna & Oksanen 2012,
19). Kunnissa voidaan joka tapauksessa saada voimavaratekijoiden avulla onnistuneita tuloksia
aikaan, vaikka taloudelliset resurssit olisivatkin vdhdisemmat. (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen

2006, 16).



2.1 Tyoeliiman kehittiminen kunnissa

Kunnissa toimintaympérist koostuu erilaisista palveluverkostoista, organisaatioista, kunnalli-
sesta itsehallinnosta ja demokraattisesta padtoksenteon jarjestelmistd sekd valtion ohjausmeka-
nismeista (Niiranen, Stenvall, Lumijarvi, Meklin & Varila 2005, 15). Siten kuntaorganisaatiota
voidaan tarkastella instituutiona, jonka toimintaympdristé on muotoutunut monenlaisista po-
liittisista, sosiaalisista ja kulttuurisista prosesseista. Téstd syystd kuntaorganisaation toiminta
on usein melko vakiintunutta ja sen vuoksi sitd voi olla myds vaikeampi muuttaa. Vaikka ke-
hittdmistyon kdynnistdiminen onnistuisikin helposti, sen loppuun saattaminen voi osoittautua
hankalaksi erilaisten esteiden kuten esimerkiksi muutosvastarinnan esiintymisen vuoksi. Ke-
hittdmistyd voidaan ndhda erilaisten ldhestymis- ja tarkastelutapojen yhteen sovittamisena, silla
sithen liittyy monia eri asioita kuten suunnittelua, oppimista, vallankayttoa ja byrokratiaa seka
uusia toimintaa ja ympiristod koskevia tulkintoja. (Sarala 2000, 31.) Kunnissa vallankdyttd
liittyy olennaisesti poliittiseen padtoksentekoon, joka ohjaa resurssien kohdentamista kunnassa.
Kunnanvaltuustolla on keskeinen rooli strategisena paitoksentekijénd ja taloudellisten seka toi-
minnallisten tavoitteiden ohjaajana. (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006, 30.) Kuntaorganisaa-
tiossa tapahtuvaa kehittdmistoimintaa voidaankin analysoida siihen liittyvien intressien, valta-
asetelmien tai ristiriitojen pohjalta. Voidaan esimerkiksi kysyé, kenen intresseja kehittdmistoi-
minnalla toteutetaan. Kehittdmistyotd arvioitaessa on myos mahdollista tarkastella sitd, onko
asetetut tavoitteet tdyttyneet ja ollaanko kehittimistyon toteutukseen tyytyvéisid. (Sarala 2000,
30-53.) Arvioinnin avulla on mahdollista méaaritelld kehittdmistoiminnan arvoa ja merkitysté
(Anttila 2007, 15). Arviointi on koettu hyddyllisend toiminnan ohjauksen ja johtamisen vili-
neend, ja toiminnan arviointi onkin vakiintunut osaksi monia julkisen hallinnon alueita. Arvi-
ointi ei kuitenkaan itsessddn ole tavoite vaan viline, silld arvioinnista saadun tiedon lisdarvo
syntyy siind vaiheessa, kun tietoa hyddynnetddn esimerkiksi poliittisessa paatoksenteossa. (Nii-

ranen ym. 2005, 11-16.)

Kuntaorganisaation toiminnalliset tavoitteet voidaan jaotella strategisiin tavoitteisiin, kehitti-
mis- ja palvelutavoitteisiin. Strategiset tavoitteet ovat yleisluonteisia pidemmaén aikavélin ta-
voitteita, joiden toteutumista on hankala osoittaa. Konkreettisempia palvelutavoitteita on taas
helpompi mitata. Kehittdmistavoitteet tukevat strategisia tavoitteita, ja niiden avulla on mah-
dollista uudistaa organisaation toimintaa. (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006, 29-30.) Kun-

nissa tyoeldmén kehittdminen liittyy monesti tyon tuloksellisuuden kehittdmiseen (Kasvio
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2014, 177). Kunnissa tyon tuloksellisuutta arvioidaan kuitenkin eri tavoin (Sinkkonen-Tolppi
& Niiranen 2006, 16). Yhtend valtion ja kuntien yhteisend haasteena on muun muassa kunnal-
listen palveluiden tuloksellisuuden arviointi (Niiranen ym. 2005, 12). Hallitusohjelmissa kun-
tien peruspalveluiden arviointijarjestelmén kehittiminen onkin painottunut jo 1990-luvulta 1dh-
tien. Arviointitiedon kerddminen ja yhtendistiminen kuntatasolla on haastavaa, silld tehtdvit,
nikokulmat ja vastuut ovat erilaisia eri kunnissa. (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006, 17.)
Julkisen toiminnan tuloksellisuuden arvioinnissa on kuitenkin painottunut taloudellisuuden ar-
viointi, ja on katsottu, ettd korkea tuloksellisuus on osoitus toiminnan jérkevyydestd. Julkisella
sektorilla tehokkuus- ja tuloksellisuustutkimusten kéytto yleistyikin jo varhain. (Kuusela 2001,
51-64.) Yksiselitteistd nikemystéd tuloksellisuuden ja tehokkuuden vilisestd suhteesta ei ole
saatu aikaiseksi, ja yleisessd keskustelussa késitteet sekoittuvatkin helposti (Kuusela 2001, 11;
Syvénen ym. 2015, 21). Tuloksellisuus seké tehokkuus, kuten myos taloudellisuus, kannatta-
vuus ja tuottavuuskin, ndhddin usein samaa tarkoittavina ilmaisuina (Syvénen ym. 2015, 21).
Toiminnan tehokkuuden tarkastelu rajoittuu kuitenkin monesti vain toiminnan vaikuttavuuteen,
tuottavuuteen ja taloudellisuuteen, kun taas tuloksellisuuden késitteelld voidaan kuvata laajem-

min organisaation toimintaa ja myds inhimillisidkin tekijoitd. (Kuusela 2001, 11.)

Lean-toimintastrategian avulla on mahdollista tehostaa kuntaorganisaation toimintaa. Lean-
ajattelussa korostuu resurssitehokkuuden sijaan virtaustehokkuus, eli miten erilaisia tarpeita
kuten esimerkiksi asiakastarpeita pystytddn mahdollisimman tehokkaasti tyydyttdméain. Lean-
toimintastrategiassa pyritddn pois perinteisestd resurssitehokkuusajattelusta eli resurssien mah-
dollisimman tehokkaasta hyddyntimisesti. (Modig, Ahlstém & Tillman 2013.) Lean-toiminta-
strategian tavoin myds oppivan organisaation taustalla vaikuttaa toiminnan tehostamispyrki-
mykset (Laitinen 2000, 32). Esimerkiksi Sengen (1990) oppivan organisaation mallissa oppi-
ryhmaissa tai tiimissd oppiminen ja ajattelutapojen muokkaaminen ovat oppivan organisaation
avaintekijoitd. Niiden lisdksi organisaation yhteinen visio ja tyoyhteison muodostama systeemi
sekd siihen liittyvé systeemiajattelu muodostavat oppivan organisaation kokonaisuuden, jossa
kaikki tekijét vaikuttavat toisiinsa. Sen vuoksi kehittdmistoiminnassa onkin otettava huomioon
yksittédisten tekijoiden sijaan kaikki oppivaan organisaatioon vaikuttavat tekijit. Oppivan orga-
nisaation kehittdmismallin avulla on my6s mahdollista tarkastella henkiloston avulla tapahtu-

vaa kuntaorganisaatiotoiminnan kehittdmista (Sarala 2000).
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Kunnissa yksi keskeinen tuloksellisuuteen vaikuttava tekijé on henkildstovoimavarojen johta-
minen, missd on pitkdlti kyse henkiloston osaamisen kehittdmisestd. Kunnat ovatkin entistad
riippuvaisempia siitd, miten tehokkaasti osaamiseen perustuvia voimavaroja kuntaorganisaa-
tiossa hyodynnetddn ja kehitetddn. (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006, 54.) Osaamisen ke-
hittdmisen liséksi tyon tuloksellisuuteen vaikuttavat myos muut tekijat. Esimerkiksi kiireen ko-
kemus ja ylikuormitus voivat pidemmalld aikavélilld mitattuna alentaa tyon tuottavuutta. Tyon
vaatimusten, tyOmaéirin ja osaamisen tulisi siten olla tasapainossa. (Syvidnen ym. 2015, 91.)
Henkilostovoimavarojen arviointi on tarkedd myos henkilokunnan hyvinvoinnin turvaamiseksi
ja kunnan tarjoamien palvelujen laadun takaamiseksi (Virtanen, Ervasti, Kiviméki & Vahtera
2012, 65). Tyoskentely tiukkojen aikataulujen mukaan on kuitenkin valitettavan yleista erityi-
sesti kunnissa (Lyly-Yrjdnédinen 2018, 105; Lehto 2009, 135). Tilastokeskuksen tuottamien tyo-
olotutkimusten mukaan tydeldamén laadun kehitys onkin ollut heikointa kuntapuolella (Lehto

2009, 136).

Seuraavaksi tuon tarkemmin esille kehittdmistoimintaan vaikuttavia tekijoitd kuntaorganisaa-
tion eri tasoilla kuvattuna. Ylimméll4 tasolla eli kuntaorganisaatiotasolla kehittimistoimintaan
liittyvit olennaisesti muun muassa yhteinen visio, henkiloston sitouttaminen yhteisiin tavoit-
teisiin ja henkildston osaamisen kehittdminen. Esimiestasolla taas korostuu kehittdmistyon tu-
keminen tyOyksikoissd. Esimiehilld on keskeinen rooli tyontekijéiden tydmotivaation tukemi-
sessa ja kehittimistoimintaan kannustamisessa. Tydyksikkotasolla tydyhteison toimivuus on
yksi merkittdvin tekijd kehittimistoiminnan toteuttamisen taustalla. Keskeisid kasitteitd ovat
tyokulttuuri, ryhmadynamiikka ja sosiaalinen pddoma. Yksilotasolla vaikuttavat tyontekijoiden
voimavarat ja asenteet kehittimistyotd kohtaan. Avaintekijoitd ovat tyon inhimillinen kesta-

vyys ja mielekkyys, uuden oppiminen seké tyontekijén vaikutusmahdollisuudet.

2.1.1 Kehittamistoiminnan toteuttaminen kuntaorganisaatiossa

reunaehtojen mukaisesti. Kunnissa henkilostOstrategia on monitasoista, silld kuntaorganisaa-
tioissa tyd jakautuu useampiin toimialoihin ja monesti vield sitd pienempiin yksikoihin. Néin
ollen koko kuntaorganisaatiota koskettavat linjaukset voivat ndyttdytyé erilaisilta yksikoiden
vdlilld ja toimialakohtainen soveltaminen voi myds olla haasteellista. Sen vuoksi kuntaorgani-
saatiotasoisten linjausten tulisi olla mahdollisimman selkeitd ja riittdvén yleisid. (Niiranen ym.

2005, 33.) Esimerkiksi toimivan vision avulla voidaan muodostaa konkreettisia tavoitteita tyon
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tekemiselle ja siten edistdd toiminnan suunnittelua kuntaorganisaatiossa. Nykytilanteen hah-
mottaminen on kuitenkin vilttdmitontd visioiden rakentamisessa ja kehitystoimenpiteiden
suunnittelussa. On myos tarkeédd, ettd tyontekijit otetaan mukaan keskusteluun jo vision suun-
nitteluvaiheessa, jotta mahdolliset ndkemyserot saataisiin nostettua esille. Yhteinen ndkemys
toiminnan tulevaisuudesta tulisi synnyttdd nididen keskustelujen pohjalta. Télla tavalla voidaan
parhaiten varmistaa, ettd tyontekijit todella kokevat vision ja toiminnan tavoitteet yhteisiksi.

(Sarala 2000, 9.)

Suomalaisessa julkishallinnon henkilstopolitiikassa lupaukset ovat olleet monesti tekoja suu-
remmat, minkd vuoksi henkildstdpolitiikkaan ei aina luoteta. Lupausten tulisikin nikyé konk-
reettisemmin kdytdnnon tydssd. Luottamuksen kannalta myds avoimuus ja ldpindkyvyys on
tarkedd. (Niiranen ym. 2005, 35.) Kehittdmistoiminnan alkuvaiheessa kunnan koko henkildston
olisi tiedostettava, misti on kyse, jotta eri osapuolet voisivat hyviksya uudet toimintamallit.
Kun ihmiset ovat sitoutuneet kehittimistoimintaan, he ovat myos valmiimpia kdyttdméén ai-
kaansa sithen. Alkuvaiheessa on lisdksi tirkedd arvioida, mitd haasteita kehittdmistoiminnan
jalkauttamiseen liittyy. Haasteet voivat koskea muun muassa sitd, miten johto tai muu henki-
16sto saadaan sitoutettua mukaan kehittdmistoimintaan ja miten toimintaa saadaan jatkettua eri-
laisten kokeilujen jilkeen. Uutta tietotaitoa voidaan hakea ulkopuoliselta asiantuntijalta, joka
voi esimerkiksi auttaa kehittdmissuunnitelman laadinnassa tai kouluttaa henkil6stod ja seurata
kehittdmistyon etenemistd. Lisdksi kehittdmistyon jatkuvuuden kannalta on tirkeéa, ettd tavoit-
teita jasennetddn jatkuvasti ja toimintaympéristod kehitetddn yhteistyotd edistidviksi. (Sarala

2000, 19-48.)

Henkil6stopolititkkaan kuuluvat olennaisesti johtamisen ja tyonjaon liséksi henkildston kan-
nustaminen, motivointi ja palkitseminen sekéd tyon arviointi (Niiranen ym. 2005, 32). Motivaa-
tiolla viitataan sithen, miten tyontekijd suhtautuu muun muassa ty6hon, tyoympéristdon, esi-
miehiin ja tyoyhteison muihin jéseniin (Syvdnen ym. 2015, 37). Kannustavan tydilmapiirin
sekd avoimen vuorovaikutuksen ja viestinnén avulla on mahdollista tukea henkildston tyomo-
tivaatiota ja innovatiivisuutta. Vuorovaikutusta voidaan lisiti esimerkiksi ryhmékeskustelujen
tai erilaisten keskustelufoorumien avulla. (Em., 133—-143.) Osaamisen huomioiminen on tir-
kedd, ja monesti rahallisen palkitsemisen sijaan tyontekijoille riittdd, ettd hyvin tehty tyé huo-
mioidaan ja siitd kiitetdéin (Kasvio 2014, 148). Palkitsemisesta tulisi kuitenkin keskustella yh-

dessd tyontekijoiden kanssa, ja samalla olisi huolehdittava, ettd tyontekijét tietdvit, mité heiltd
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kuntaorganisaatiossa odotetaan. Palkitsemisen tulisi myds olla oikeudenmukaista ja tasapuo-

lista. (Syvanen ym. 2015, 128.)

Kehittdmistoiminnan kannalta on oleellista, ettd kuntaorganisaatiossa hyodynnetidan henkilos-
ton oppimiskykyd ja tyontekijoitd kannustetaan jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen seki tyo-
prosessien uudistamiseen (em., 143). Henkiloston kouluttaminen ja oman toiminnan kehittdmi-
nen vaatii osakseen aikaa, mikd sy tydaikaa pois muilta tehtdviltd. Kehittdimistoimintaan pa-
nostaminen voidaan kuitenkin nihda investointina, silld sen ansiosta ty6td on myos mahdollista
tehostaa esimerkiksi turhan tyon vihentymisen my6td. Kehittimistoiminnan vaikuttavuutta oli-

sikin sen vuoksi hyddyllistd seurata ja arvioida. (Pietildinen & Kesti 2012, 187.)

2.1.2 Kehittimistyon tukeminen tyoyksikoissa

Johto luo organisaatiokulttuurin perustan eli organisaation rakenteet ja toimintatavat (Kuusela
2015, 85). Johdolla on erityinen rooli myds oppivan organisaation kehittdmisessé ja visiokes-
kustelujen avaamisessa (Sarala 2000, 9). Johtamisella on myos merkittidva vaikutus tyon tulok-
sellisuuteen. Johtamiseen liittyvit 1dheisesti tyon tuloksellisuuden avaintekijét kuten yhteistoi-
minnallisuus, vuorovaikutus, motivaatio, innovatiivisuus sekd tyontekijoiden osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuudet. Johtajat ja esimiehet voivat parhaimmillaan tukea tyontekijoiden tyo-
motivaatiota. Samalla he voivat lisiti tyontekijoiden tyohon ja kehittdmistoimintaan sitoutu-
mista. Tydmotivaatiota voidaan tukea mahdollistamalla tyontekijoiden osallistuminen heidin
omaa tyotdnsd tai tyOyhteison toimintaa koskevaan paitoksentekoon. Osallistumis- ja vaiku-
tusmahdollisuuksista huolehtimisen liséksi esimiesten tulisi edistdd innovatiivisuutta tydyhtei-
sOissd ja kannustaa tyontekijoitd kehittdmistyohon. (Syvénen ym. 2015.) Tyonjohdon roolin
tulisikin olla painottunut kehittdmistyon tukemiseen (Sarala 2000, 43). Esimiehen térked teh-
tdvd on saada jokainen tyOyhteison jdsen innostumaan organisaation yhteisistd tavoitteista
(Kuusela 2015, 134). Pahimmassa tapauksessa esimiehet voivat kuitenkin my0s jarruttaa ke-

hittdmistoimintaa tyoyksikoissd (Sarala 2000, 43).

Esimiehelld on keskeinen rooli vuorovaikutuksen edistimisesséd tyOyhteison sisélld. Esimie-
helté edellytetddan avoimuutta ja toimivaa vuoropuhelua tyontekijéidensa kanssa. Esimiehen on
osattava toimia myOs hankalissakin tilanteissa. (Kervinen, Kuusela & Laulainen 2005, 149.)

Ty0Oyhteisdjen sisdlld ilmenee monesti erilaisia ristiriitoja, ja esimiesten tehtdvéd on tunnistaa
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ongelmia sekd 16ytdd niihin sopivia ratkaisuvaihtoehtoja (Syvéjarvi & Vakkala 2012, 207). Li-
saksi oikeudenmukainen johtamiskulttuuri ja luottamuksen ansaitseminen korostuvat esimies-
tyossd (Kervinen ym. 2005, 149). Kasvio puhuu tyoyhteison sosiaalisesta toimivuudesta, jolla
hdn viittaa tyon organisointiin ja henkildston oikeudenmukaiseen seki tasa-arvoiseen kohte-
luun (Kasvio 2014, 136). Esimiehen toiminta koetaan oikeudenmukaiseksi, jos hin kuuntelee
henkilostod padtoksenteossa, tukee ja kannustaa, on lasnd seké tarttuu jimékasti asioihin ja pe-
rustelee padtoksensd (Linna, Elovainio, Virtanen & Kivimaiki 2012, 45—46). TyOyhteison voi-
mavaroja edistdvd johtaminen ndkyy niin esimiehen asenteissa ja arvoissa kuin toiminnassakin.
Esimiehen myonteinen asenne esimerkiksi kehittdmistoimintaa kohtaan heréttdd helposti posi-
titvisia tunteita myos tyontekijoiden keskuudessa. Olennaista on liséksi se, ettd esimiehet kiin-
nittdvit huomiota tydyhteison vahvuuksiin ja osaamiseen puutteiden ja heikkouksien sijaan.
Positiivisen ajattelun taustalla vaikuttavat erityisesti positiivisen psykologian seké positiivisen
organisaatio-opin ja johtajuuden ndkemykset. Taitavalla positiivisella johtamisella voidaan

saada aikaan hienoja kehittimistoiminnan tuloksia. (Syvdjarvi & Vakkala 2012, 209-213.)

2.1.3 Tyoyhteison toimivuus kehittiimistyon perustana

Tyoyksikoissd henkilostostrategia ndkyy konkreettisemmin siind, miten tydyhteison tyot jarjes-
tetddin, miten tydsuorituksia arvioidaan ja miten osaamista on mahdollista kehittdd. Sen vuoksi
henkilGstostrategian toimivuus mééritellddn usein juurikin tyoyksikoissa. (Niiranen ym. 2005,
34.) Organisaatioiden toiminta perustuu yksildiden vélisiin sosiaalisiin suhteisiin, joissa tuote-
taan vallitsevat hierarkiat ja kulttuuriset merkitykset. Ndméa vuorovaikutussuhteet selittdvat
myos sen, miksi tydyhteison jdsenet toimivat tiettyjen tapojen mukaisesti. (Kervinen ym. 2005,
131-132.) Tydkulttuurilla voidaankin kuvata organisaation sisdlld vallitsevia toimintanormeja
jajaettuja perusarvoja. Tyokulttuuri nikyy muun muassa organisaatioiden johtamisessa, raken-
teissa ja toiminnan tavoitteissa. (Sarala 2000, 10.) Jotta tyokulttuuria on mahdollista muuttaa,
thmisten on saatava itse kokea uudenlaiset tavat toimia (Anttila ym. 2018, 20). Organisaatio ei
siis automaattisesti kehity, vaan jatkuva toiminnan kehittdminen opitaan aktiivisen tekemisen

myotd (Pietildinen & Kesti 2012, 170).

Ryhmidynamiikalla voidaan taas hahmottaa ryhmin jésenten rooleja ja niiden suhteita toi-
siinsa. Kun ihmiset tyoskentelevit yhdessé, tilanteet, suhtautumistavat ja tulkinnat vaihtelevat,
mikd vaikuttaa my0s ryhméidynamiikan toimivuuteen. Ndin huomio kiinnittyy koko ryhmén

toimintaan yksilon toiminnan sijaan. Erilaiset roolit voivat olla selkeitd ja nidkyvii tai sitten ne
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voivat vaikuttaa huomaamattomammin toiminnan taustalla. (Kuusela 2015, 119.) Tyontekijoi-
den viliseen yhteistoimintaan vaikuttaa myos sosiaalinen piddoma, joka rakentuu sosiaalisista
verkostoista, normeista ja luottamuksesta. Sosiaalinen pddoma vaikuttaa taas osaltaan tyonte-
kijéiden hyvinvointiin. (Oksanen & Virtanen 2012, 61-62.) Lisidksi sosiaalinen pddoma mah-
dollistaa yhteisti oppimista ja toimintaa tydyhteison sisélld (Niiranen ym. 2005, 36). On erityi-
sen tdrkedd, ettd tyontekijit pystyvét luottamaan esimiehiinsi ja muihin ty0yhteison jdseniin.
sosiaalinen pddoma merkitsee parempaa yhteistyotd ja vuorovaikutusta sekd positiivisempaa
ilmapiirid tyOyhteison sisdlld. (Oksanen & Virtanen 2012, 61-62.) Tydskentelemme mielel-
lamme ihmisten kanssa, keihin voimme luottaa, ja toimimme silloin useimmiten myos tehok-

kaammin sekéd innovatiivisemmin (Niiranen ym. 2005, 35).

Organisaatioissa luottamuksella voidaan viitata ihmisten rehellisyyteen ja avoimuuteen kuten
myo0s toimintatapaan tai kéyttdytymiseen. Silld voidaan viitata my0s ennustettavuuteen seka
loogisuuteen ja siithen, ettd henkil6lld on selkedt perusteet toimia tietylld tavalla. Luottamus
heijastuu ihmisten viliseen vuorovaikutukseen ja jokainen vuorovaikutussuhde on tilanne,
jossa luottamusta arvioidaan. TyOyhteisOissd ammattitaito ja patevyys ovat merkittdvié luotta-
muksen rakentajia. Luottamuskysymykset nousevat esille erityisesti silloin, kun johtajuus, pai-
toksenteko tai toimintatavat koetaan epdluotettavina. Uudistumispaineet, epavarmuus tai risti-
riitaiset odotukset voivat my0s osaltaan heikentdd luottamusta ja sosiaalista pddomaa tydyhtei-

sOssd. (Niiranen ym. 2005, 34-36.)

Jokainen tyontekijd vaikuttaa omalla toiminnallaan tydorganisaation ilmapiiriin ja yhteisten ta-
voitteiden toteutumiseen (Kuusela 2015, 86). Jotkut tyontekijit saattavat suhtautua uusiin asi-
oihin ldhtokohtaisesti aina negatiivisesti. Téllaisia henkilditd kutsutaan monesti kyynikoiksi.
Kyynikot ovat kehittdimistoiminnan kannalta kuitenkin tirkeitd, silld toiminnan kyseenalaista-
minen voi synnyttid tarpeellista keskustelua tydyhteisojen sisdlld. Keskustelun avulla saadaan
tuotua erilaisia ndkemyksid ja kisityksid esille, mikd on kehittdmistoiminnan toteuttamisen
kannalta hyodyllistd. Kddntdpuolena voi taas olla kehittdmistoiminnan vaikeutuminen, jos ne-
gatiivinen asenne estdi tyoyhteisod kehittymasti. Negatiivisen asennoitumisen vuoksi esimer-
kiksi uusia kehittimisideoita tai ongelmakohtia ei vélttdmatta uskalleta nostaa esille. Kyseen-
alaistajien mielipiteet tulisi joka tapauksessa huomioida, jotta uudistuksia ja muutoksia voitai-
siin toteuttaa tyOyhteison kannalta mahdollisimman tehokkaasti. (Pietildinen & Kesti 2012,

170.)
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2.1.4 Tyontekijoiden voimavarat ja osaamisen kehittiminen

Antti Kasvio puhuu teoksessaan Kestiva tyo ja hyva eldmi tyon inhimillisesti kestdvyydesta,
milld hén kuvailee tyontekijoiden edellytyksid selvitd tyotehtdvistddn ja asetetuista tulostavoit-
teista terveytensd sekd tyokykynsd puitteissa. Nakemykseen liittyvét olennaisesti myos tyon
mielekkyys ja tyon tarjoamat mahdollisuudet kehittya siten, ettd ihmiset paédsevét toteuttamaan
itsedéin. Tarjoamalla vaihtelevia ja monipuolisia tyotehtdvid voidaan lisdtd tyontekijoiden ko-
kemuksia tyon mielekkyydesti. Liséksi tyontekijdn mahdollisuudet vaikuttaa omaan tydhonsa
toimii yhtend merkittivind motivaatiotekijanéd tyon mielekkyyden kannalta. Tyonteon kesta-
vyys saattaa uudistusten aikana kuitenkin heikentyd, mikdli muutoksia ajetaan kuormittaen
tyontekijoitd kohtuuttomasti. (Kasvio 2014, 132—-148.) Esimerkiksi henkildstovahennykset voi-
vat kasvattaa yksittdisen tyontekijan tyoméaarda ja sen myota lisitd tyostressid. Samalla tyonte-
kijin mahdollisuudet omaa tyotd koskevaan paidtoksentekoon saattavat heikentyd. (Virtanen
ym. 2012, 69-70). Tyon méairéstd johtuva kiire on usein inhimillisen kestdvyyden suurin haaste.
Vaikka tyotehtivat olisivat tyontekijian mielestéd palkitsevia, saattavat tyon mééra ja siitd aiheu-
tunut kiireen kokemus sydda tyontekijan voimavaroja. (Kasvio 2014, 133—143.) Mikili tyon-
tekijoiden voimavarat eivit ole riittdvét, ei tyon kehittimiselle myoskéén jaa riittdvasti resurs-

seja.

Oppiminen on kehittdmisen edellytys, ja ihminen tarvitsee usein joitakin motivaatiotekijoita
sekd sopivan toteuttamisympariston uuden oppimiseen. Innostava visio ja ldhitulevaisuuden
ndkymit voivat parhaimmillaan lisdtd oppimishalua ja tydsséd kehittymistd. (Sarala 2000, 21—
22.) Toimintaympariston muutokset saattavat myds edellyttdd tyontekijoiltd jatkuvaa uuden op-
pimista. Nykyéddn yhd useamman tyo muistuttaa enemmaén asiantuntijatyotd, silld tiedon maara
on kasvanut valtavasti. Se on lisdnnyt muun muassa itsendisen paatoksentekokyvyn tarvetta.
Ne, jotka ovat hakeutuneet niin sanotusti ’suorittaviin tdihin”, saattavat kokea tilanteen haas-
tavana. Onkin tirkedd, ettd tyopaikoilla tunnistetaan tyontekijoiden yksilolliset tuen tarpeet.

(Anttila ym. 2018, 50.)
Kokemuksen voidaan katsoa syntyvdn yksilon tai yhteison tulkinnasta. Kokemus rakentuu

muun muassa intuitiosta, uskomuksista ja tiedosta. Késitteelld viitataan yksilon omakohtaiseen

kokemukseen, mika ei tulkinnallisuutensa vuoksi vastaa aina ty0yhteison todellisuutta. (Syvéa-
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jérvi & Vakkala 2012, 219.) Fenomenologiseen ja siihen liittyvdén hermeneuttiseen ihmiskasi-
tykseen kuuluu ajatus siité, ettd ihmiset my0s itse rakentavat maailmaansa, jossa he eldvit.
Maailma ndyttaytyy merkityksind, joiden pohjalta kokemukset muodostuvat. Jokainen havainto
ja kokemus rakentuu eri tavalla thmisten uskomusten, kiinnostuksen kohteiden tai erilaisten

pyrkimysten pohjalta. (Laine 2018, 29-31.) Ndin ollen tydyhteison jasenet kokevat kehittdmi-

sen ja uudistustyon aina yksilollisesti.
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3. TUTKIMUKSEN METODISET RATKAISUT

3.1 Tutkimusaineisto

Kevédn 2017 aikana piésin tutustumaan KunTeko 2020 -kunta-alan tydeldmén kehittdmisoh-
jelmaan, ja minulle tarjoutui mahdollisuus toteuttaa pro gradu -tyoni osana kyseistd hanketta.
KunTeko 2020-kehittdmisohjelman vetdjien kautta sain kuulla, ettd muun muassa Ikaalisten
kaupunki on aktiivinen oman toiminnan kehittdmisessé, ja siten se oli hyvin kiinnostava kohde
tutkimusaineiston kerdémistd ajatellen. Keskustelimme my®ds erilaisista tutkimusaiheista, ja mi-
nulle kerrottiin, ettd kehittdmistyosté kerdttyd palautetta on vain vdhén saatavilla, minka vuoksi
kiinnostuin selvittimain Ikaalisten kaupungin tyontekijoiden kokemuksia kuntaorganisaatiossa
tapahtuvasta kehittimistoiminnasta. Aineistonkeruutavaksi valitsin yksilohaastattelun, silla
niin tarkedksi, ettd tyontekijat voivat puhua kokemuksistaan vapaasti ja ettd heidian henkil6lli-

syytensd ei paljastu myodskéddn muille haastateltaville.

Vuoden 2017 alku syksysté otin yhteyttd Ikaalisten kaupunkiin kysydkseni, olisiko minun mah-
dollista paéstd haastattelemaan kaupungin tyontekijoitd kunta-alan tydeldmén kehittdmiseen
liittyen. Ikaalisten kaupungin johtoryhmé suhtautui pyyntdoni mydnteisesti ja nimesi minulle
Ikaalisista yhteyshenkilon, kenen kanssa sovimme tarkemmin haastattelujen toteuttamisesta
Ikaalisissa. Lahetin yhteyshenkilolleni sdhkopostilla ajatuksia siitd, minkélaisiin kysymyksiin
toivoisin haastateltavilta vastauksia, minkéd jilkeen Uusi Ikaalinen -hankkeen projektipaéllik-
kond toimiva yhteyshenkiloni pohti, mistd yksikoistd ja keitd henkilditd pyytdisimme mukaan
haastatteluun. Tavoitteena oli 10ytda haastateltavia mahdollisimman monesta kaupungin eri yk-
sikostd, jotta henkiloston kokemukset ja kertomukset tulisi huomioitua laajemmin, kuin miten
esimerkiksi samasta tyoyksikostd valikoitujen haastateltavien joukosta olisi saatu kerittyi eri-
laisia kokemuksia ja kertomuksia oman toiminnan kehittdmisestd. Yhteyshenkiloni tiesi, ketka
henkil6t kaupungin tyontekijdistd ovat olleet aktiivisemmin mukana kehittdimistoiminnassa, ja
hén tietoisesti ldhestyi ensimmadisend nditd henkilditd sekd vélitti heille 1dhettdmaéni tiedot tut-
kimuksen ldhtokohdista (Liite 1). Haastatteluihin 16ytyi yhteyshenkiloni avulla lopulta kuusi
henkil6a eri tydyksikoistd. Tiedostan, ettd haastateltavien valikoiminen aktiivisemmin kehitté-

mistoiminnassa mukana olleista on rajannut tutkimusaineistoni kerdémista oleellisesti.
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Ennen haastattelun ja haastattelukysymyksien suunnittelua tutustuin Uusi Ikaalinen -verkkosi-
vustoon, mikéd antoi minulle hieman paremman kisityksen kehittimistoiminnan toteutuksesta
Ikaalisten kaupungissa, ja ymmarsin, ettd kehittdiminen on pohjautunut pitkalti erilaisille kokei-
luille ja oppimiselle. Verkkosivustolta luin innostavia kehittdmistarinoita, mutta en silti voinut
olla pohtimatta, lisddko kehittdmistoiminta ja jatkuva kehittdminen tyontekijoiden tyomééraa
ja mahdollisesti my0s tyOstressid. Ajattelin, ettd kaikki tyontekijit eivat valttaméttd suhtaudu
kehittdmistyohén yhtéd innokkaasti, ja kun kyseisessd hankkeessa pyrittiin oman toiminnan ke-
hittdmiseen koko henkildston voimin, oletin, ettd uudistusty0 ei ole aina sujunut yhté helposti
kaikissa tyOyksikoissd ja tyOyhteisoissd. En ldhtokohtaisesti osannut ajatella, ettd kehittdmis-
toiminnalla voisi olla merkittivid positiivisiakin vaikutuksia muun muassa tyontekijoiden tyo-
motivaatioon ja tyon mielekkyyden kokemuksiin. Tydeldmaistd puhuttaessa huomio kiinnittyy-
kin turhan usein tyon epikohtiin. Haastattelurungon rakentamista varten sain kuitenkin hyvid
neuvoja KunTeko2020-kehittdmisohjelman vetdjiltd. Heiltd opin, ettd haastattelussa on hyva
edetd neutraalisti eikd niin sanotusti ongelmaldhtdisesti. Jos esimerkiksi haastattelussa ldhtee
litkkeelle tyohyvinvointiin liittyvistd kysymyksisté, voi keskustelussa korostua heti alusta al-

kaen tydeldmén laatua heikentdvét tekijat kuten tyostressi.

Toteutin yksilohaastattelut Ikaalisten kaupungin tiloissa 20.11.2017. Ennen haastattelun alka-
mista pyysin haastateltavilta luvan tutkimuksen nauhoittamiseen. Haastateltavat olivat aiemmin
saaneet tiedot tutkimuksen tarkoituksesta sekd haastateltavien anonymiteetin suojaamisesta, ja
kertasin ndmad tiedot vield ennen jokaisen haastattelutilanteen alkamista. Lisédksi kerroin, etti
haastateltavilla on mahdollisuus ndhdd tutkimuksen tulokset ennen tutkimustyoni julkaise-
mista. Néin toimimalla pyrin 1dhestymdin haastateltavia tutkimuseettisesti kestdvilld tavalla
(Kuula 2006, 99-133). Toteutin kaikki haastattelut yhden pdivén aikana ja jokaiseen haastatte-
luun varattiin noin tunti aikaa. Puolistrukturoitu haastattelurunko eli teemahaastattelu toimi hy-
vin haastattelujen pohjana, silld teemahaastattelussa ei tarvitse edeté tarkasti haastattelurungon
mukaisesti (Anttila 2007, 124.). Sen avulla on siten mahdollista kdsitelld haastattelukysymyksid
vaihtelevassakin esitysjdrjestyksessd (Leinonen, Otonkorpi-Lehtoranta & Heiskanen 2017, 89).
Haastattelut sisdlsivét kuitenkin samat kysymykset jokaiselle haastateltavalle ja nditd kysymyk-
sid el annettu haastateltaville etukidteen nahtdviksi (Liite 2). Lahdin haastatteluissa liikkeelle
siitd, mitd muutoksia tyontekijdn tyoorganisaatiossa on toteutettu oman toiminnan kehittdmisen
myo6td ja miten kehittdmisprosessi on tyontekijan mielestd edennyt. Pyrin kysymyksilldni sel-
vittdimain haastateltavan nikemyksid, missi asioissa on onnistuttu ja missé asioissa olisi ollut

parannettavan varaa. Kysyin Ikaalisten kaupungin tyontekij6iltd haastatteluissa myds heidin
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omasta roolistaan tydorganisaation kehittdmistydssé ja lopuksi pyrin kytkemddn kysymykset
laajemmin osaksi Uusi lkaalinen -hanketta. Olin kiinnostunut kuulemaan, minkélaisia kerto-
muksia ja kokemuksia haastateltavien vastauksista tulee esille. Kyselyhaastattelun avulla ke-
ratty tieto voidaan nidhda sosiaalisesti rakentuneena, silld tieto syntyy haastattelijan ja haasta-
teltavan vélisessd vuorovaikutuksessa (Leinonen ym. 2017, 90). Pyrin kuitenkin suhtautumaan
késiteltidviin aiheisiin neutraalisti ja pitdytyméédn aiemmin mééritellyissid kysymysmuotoiluissa.
Siitd huolimatta niissd haastattelutilanteissa, joissa haastateltava ei ollut varma, osaako hén vas-
tata esittimééni kysymykseen, tuin haastateltavaa esimerkiksi muotoilemalla kysymyksen uu-
delleen. Sen lisdksi saatoin myo0s esittdd tarkentavia lisdkysymyksid haastateltaville joidenkin

vastausten kohdalla. (Em., 95.)

Yksilohaastattelussa tyontekijén voi olla vaikea kertoa syvillisesti omista henkilokohtaisista
nidkemyksistidn ja tunteistaan, jos esimerkiksi tyoyhteison sisdlld on ilmennyt ongelmia. Li-
saksi tyytyméttdmyys omaa tyotd tai erilaisia toimintamalleja kohtaan voi liittya asioihin, joista
ei uskalleta puhua déneen. Haastattelutilanteessa haastateltavat kertoivat kuitenkin ristiriitaisis-
takin tunteistaan, ja sen vuoksi uskon, ettd he ovat pystyneet kertomaan ajatuksistaan melko
syvillisesti. Kun toin haastattelun alussa esille haastatteluun osallistuvien mahdollisuuden
kommentoida tutkimustyotini ennen sen julkaisemista, se saattoi myos lisdtd luottamusta haas-

tattelutilanteessa.

Litteroin haastattelut sanatarkasti, mutta tutkimustani varten poistin aineistokatkelmista joitain
tdytesanoja, kuten “’niin ku” ja “tota” tekstin selkeyttimisen vuoksi. Koska keskityn tutkimuk-
sessani aineiston siséllon analysoimiseen, ei esimerkiksi ddnenpainojen tai taukojen litterointi
olisi tuonut lisdarvoa tyodlleni. Litteroitua aineistoa kertyi 53 sivua. Tutkimuksen raportoinnissa
olen rajannut aineistoa siten, ettd aineistokatkelmissa ei esiinny sellaista tietoa, mistd yksittdi-
sen haastatteluun osallistuvan tyontekijdn voisi tunnistaa. Lisdksi olen merkinnyt aineistokat-
kelmat lyhenteilld (esimerkiksi H1 ja H2), joilla erottelen haastatteluaineistosta kerdtyt lainauk-

set toisistaan.
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3.2 Aineiston analyysi

Tyo6td ja tyoeldmad on tutkittu laajasti yhteiskuntatieteissd ja kdyttdytymistieteissd kuten talous-
ja terveystieteidenkin parissa. Sen lisdksi Suomessa muun muassa Sosiaali- ja terveysministe-
110, ty0- ja elinkeinoministerid, Tyoterveyslaitos, Tekes sekd Kansaneldkelaitos ovat laatineet
selvityksid ja tuottaneet omia julkaisujaan tydeldmaan liittyen. Kuten Kuusela (2001) kuvaa,
tyonsosiologisen ja tydeldmén sosiaalitieteellisen tutkimuksen yleistymisen myo6td myos ta-
loustieteelliseen tarkasteluun on tuotu mukaan tydeldmén laatuun liittyvid tekijoitd, misté esi-
merkiksi tuloksellisuustutkimus on saanut alkunsa. Tuloksellisuustutkimusta voidaan luonneh-
tia sosiaalisten kdyténtdjen tai jarjestelmien tarkasteluksi, minkd pohjana kdytetdan tiettyd tu-

loksellisuuskriteeristod. (Em., 49-51.)

Kehittdmistyotd on mahdollista arvioida evaluaation avulla. Evaluaatiossa hankkeen toteutu-
mista tarkastellaan muun muassa tavoitteiden, tehokkuuden, vaikutusten ja projektin ohjaami-
sen ndkokulmista. Evaluaation tavoitteisiin ja sithen kohdistuviin odotuksiin vaikuttaa konteks-
tin lisdksi se, miten kehittdmistoiminta on toteutettu. Kehittdmistyd on aina voimakkaasti si-
doksissa kontekstiinsa, mihin vaikuttavat myos erilaiset trendit ja virtaukset. Esimerkiksi glo-
baalit kehittimistrendit muokkaavat kuvaa siitd, minkélainen on ”hyva” organisaatio tai tapa
tehda tyotd. Viime aikoina tulosjohtaminen ja palvelurakennemuutos ovat ohjanneet johtamista
sekd hallinnollista toimintaa, ja kehittdmisessd on korostunut ajatus oppivasta organisaatiosta
sekd jatkuvan kehittdmisen ja muutoksen vaatimuksista. Ndma taustalla vaikuttavat kehittdmi-
sen suuntaukset tulevat harvoin nikyviksi, ja ne ovat sidoksissa laajempaan yhteiskunnalliseen

viitekehykseen seki ideologiseen ajatteluun. (Seppénen-Jarveld 1999, 90-101.)

Prosessievaluaatiossa on tarkoitus tuoda tarkemmin esille prosessin luonne ja prosessin toteut-
tamistapa. Sen kautta voidaan tarkastella esimerkiksi, mitd uudistuksia on saatu aikaan ja miten
erilaisia ongelmatilanteita on ratkaistu. Prosessievaluaatio perustuu kehittdmistoiminnan itsear-
viointiin ja oppimiskokemuksiin, ja sen avulla on mahdollista tuottaa palautetietoa kehittdmis-
tyostd. Oman toiminnan arviointi on kuitenkin tutkimuksen ndkokulmasta haasteellista, silld
itsearvioinnin kautta ei valttdmétta tunnisteta kaikkia olennaisia asioita. Prosessin arviointime-
netelmit eivit myoskddn ole tarpeeksi kehittyneitd. Kehittdmistyon arviointi ei ole painottunut
erilaisissa kehittdmisen suuntauksissa, mutta se voi kuitenkin tarjota hyddyllista tietoa kehittd-

mistyOn menetelmisti ja sisdlloistd. (Seppanen-Jarveld 1999, 92—-105.)
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Realistinen arviointitutkimus keskittyy projektien taustalla vaikuttavien toiminta- ja ajattelu-
mallien analysointiin. Realistisen arviointitutkimuksen avulla on mahdollista tarkastella erilai-
siin projekteihin liittyvid kokemuksia, minka avulla on mahdollista selvittidi erilaisten toimin-
tamallien vaikuttavuutta. Kun perinteisessd vaikuttavuustutkimuksessa on keskitytty arvioi-
maan toimintamallien vaikuttavuutta, pyrkii realistinen arviointitutkimus 16ytdméaén vastauk-
sen sithen, “miké toimii, kenen kohdalla ja missd olosuhteissa”. (Rostila 2000, 19) Realistisessa
arvioinnissa painottuu kontekstuaalisuus, ja lainalaisuudet pétevét vain tietyssé toimintaympa-
ristossd. Sen vuoksi realistisen arviointitutkimuksen tulokset eivét ole yleistettdvid. (Niiranen
ym. 2005, 42.) Realistinen evaluaatio eli realistinen arviointi kdyttdd hyvéksi useita erilaisia
tutkimusmenetelmid samanaikaisesti, niin laadullisia kuin méiéréllisidkin ldhestymistapoja

(Anttila 2007, 68. ~73).

Organisaatiotoiminnan kehittdmistd voidaan tarkastella myds useiden eri mallien avulla kuten
esimerkiksi oppivan organisaation kehittimismallin pohjalta. Oppivan organisaation malli ko-
rostaa toiminnan kehittdmista koko henkiloston voimin. Oleellista siis on, ettd koko henkiloston
osallistuu toiminta- ja tydskentelytapojen muuttamiseen. Konkreettisten muutosten lisdksi ta-
voitteena on oppia kehittdmistyotd yhdessd muiden tyontekijoiden kanssa. Oppivassa organi-
saatiossa ei ole kyse vain reagoimisesta ulkoisiin muutoksiin vaan oppimisen avulla katsotaan
olevan mahdollista my6s muuttaa toimintaymparistod. Henkiloston osaaminen liittyy useiden
henkildiden oppimiseen ja osaamisen yhdistymiseen. Huomio ei siten kiinnity vain yksilon tie-
toihin ja taitoihin. Oppivassa organisaatiossa myods tyon ja organisaation tulevaisuutta tarkas-
tellaan osaamisen ndkokulmasta ja tietotaitoa pyritddn kehittdmiin laajasti organisaation si-
sdlld. (Sarala 2000, 8—14.) Perusldhtokohtiin kuuluu lisdksi ndkemys siitd, ettd organisaatioille
ei 10ydy yhtd oikeaa toimintamallia, miten sen tulisi toimia, vaan se on aina jollakin tavalla
keskenerdinen (Laitinen 2000, 33). Téssd tutkimuksessani hyodynnén arviointitutkimusta ja

oppivan organisaation mallia aineiston analysoinnissa.

Tutkimuksessani tarkastelen Ikaalisten kaupungin tyontekijéiden yksilollisid kokemuksia oman
toiminnan kehittimisestd. Pyrin 16ytdméédn vastauksia tutkimuskysymyksiin, miten Ikaalisten
kaupungin tyontekijoitd on osallistettu oman toiminnan kehittimiseen kuntaorganisaatiossa ja
mitka tekijat edesauttoivat kehittdmistyon etenemistd kehittimistoimintaan osallistuvien tyon-
tekijoiden ndkokulmasta. Tutkimukseni aineisto koostuu kuudesta Ikaalisten kaupungin tyon-
tekijoille tehdystd yksilohaastattelusta ja tutkin kerddmédni aineistoa laadullisin menetelmin

sisdllonanalyysin avulla. Siséllonanalyysin avulla tutkittavaa aineistoa voidaan luokitella eri
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kategorioihin eli jaotella tarkoituksenmukaisiin osa-alueisiin, jotka parhaiten kuvaavat aineis-
ton sisdltdod. Niin ollen aineiston luokittelu tapahtuu aineiston pohjalta eikd esimerkiksi tutkijan
omien ndkemysten mukaisesti. (Anttila 2007, 120.) Valitsin tutkimusmetodiksi sisdllonanalyy-
sin, koska mielestini pystyn sen avulla parhaiten tarkastelemaan tyontekijoiden nikemyksié ja
kokemuksia kuntaorganisaatiossa tapahtuvasta kehittimistoiminnasta. Liséksi sisidllonanalyy-
sin avulla voin liittdd tutkimusaineistosta nousevat havainnot osaksi laajempaa ilmidkokonai-
suutta ja viitekehystd seké kuvailla niitd aiempaan tutkimukseen tukeutuen (Alasuutari 1999,
230).

Ensimmadiseksi ryhmittelin tutkimusaineistoani haastattelukysymysten teemojen mukaisesti
poimimalla tutkimustehtivin kannalta merkittdvimmat alkuperdisilmaukset. Samalla pelkistin
tutkimusaineistoa hallittavammaksi kokonaisuudeksi, jotta aineistoa oli mahdollista tiivistdd
edelleen yhdistimaélli erilaisia havaintoja niiden yhteisten piirteiden pohjalta (em. 40). Yhdis-
telemalld pelkistettyja ilmauksia sain muodostettua alakategoriat. Yhdistelemailld vield saman-
siséltoisid alakategorioita toisiinsa syntyivét yldkategoriat, jotka nimesin niiden siséllon perus-

teella. Alla oleva taulukko havainnollistaa analyysin eri vaiheita (Kuvio 1).
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Teema Pelkistetty ilmaus Alakategoria Ylikategoria
Henkil6ston -Esimiehen sitoutuminen yhteisiin Kehittdmistoiminnan | Johtaminen
kehittdmisideoi- tavoitteisiin johtaminen
den -Tyontekijéiden ohjeistaminen
hy6édyntdminen -Resurssien mahdollistaminen
-Koulutus
-Tyontekijoiden kannustaminen ja Kannustaminen
motivointi
-Innostus
-Tyontekijoiden tukeminen
-Palautteen saaminen esimiehelti Palaute
-Huomioiminen
-Yhteistoiminta Ty6yhteison
osallistaminen
-Avoin ilmapiiri Luottamuksen ilma-
-Lupa epédonnistua piiri
-Luottamus
-Kehittdmisideoista keskusteleminen | Vuorovaikutus
tyoyksikoissé
-Keskustelu esimiehen kanssa
-Tyontekijéiden kuunteleminen
-Jaetut ndkemykset toiminnan
tavoitteista

KUVIO 1 Esimerkki analyysin vaiheista ja eri kategorioiden muodostumisesta aineistoléahtoi-

sesti

Haastatteluaineiston analyysin kautta rakentuivat 11 ylidluokkaa: asiakasldahtdisyys, visio, re-
surssit, tiedonkulku, seuranta, koulutus, asenteet, johtaminen, kokeiluilmapiiri ja tydeldmén
laatu sekd kehittdmistoiminnan kdytdnnon toteutus. Ndiden luokkien ja aihekokonaisuuksien
tarkastelua ohjaa tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka koostuu padasiassa toisessa luvussa
esitetystd tyoeldmin kehittimiseen ja oppivan organisaatioon liittyvistd tutkimuskirjallisuu-
desta, arviointitutkimuksesta seké tutkijan omasta pohdinnasta. Tutkimukseni on aineistoldh-
toinen, silld olen valinnut kiyttdméni tutkimuskirjallisuuden tutkimusaineiston siséllon mukaan
(Tuomi & Sarajirvi 2009, 108). Haastatteluaineiston liséksi olen hyodyntinyt Uusi Ikaalinen -
hankkeeseen liittyvdd materiaalia selvittddkseni, miten Ikaalisten kaupungin tyontekijoitd on

osallistettu oman toiminnan kehittdmiseen kuntaorganisaatiossa.
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4. TYONTEKIJAN NAKOKULMA OMAN TOIMINNAN KE-
HITTAMISEEN

Téssd luvussa keskityn haastatteluaineiston analyysiin ja pyrin selvittiméén, millaisia koke-
muksia Ikaalisten kaupungin tyontekijoilld on oman toiminnan kehittdmisesté ja mitkd tekijit
ovat heiddn mielestddn vaikuttaneet kehittdmistoiminnan toteutuksen taustalla. Haastatelluista
Ikaalisten kaupungin tyontekijoistd viisi on naisia ja miehid yksi. Heistd viisi on osallistunut
sisdisten kehittdjien koulutukseen ja suorittanut tuotekehittdjan erikoisammattitutkinnon. Haas-
tateltavat tyontekijat tyoskentelevit kaupungin eri yksikoissa ja heilld jokaisella on kokemusta
Ikaalisten kaupungilla tydskentelysti yli viisi vuotta. Haastateltavista osan tyo sisdltdd muiden

tyon johtamista ja esimiestydskentelya.

Kéayn ensimmaiseksi lapi, miten Ikaalisten kaupungin strategiaa ja oman toiminnan kehitti-
mistéd on ldhdetty jalkauttamaan kiytdnnon tasolle Ikaalisten kaupungissa. Tdmén jidlkeen tuon
esille tyontekijoiden ndkemyksid kuntaorganisaatiossa tapahtuvasta kehittimistyosté ja tarkas-

telen tutkimusaineistoa teoreettisen viitekehyksen pohjalta.

4.1 Case Ikaalinen

Ikaalisten kaupungin strategian yhdeksi paétavoitteeksi asetettiin oman toiminnan kehittdminen
palvelutuotannon osalta, ja keinoiksi valittiin muun muassa tydprosessien kehittiminen, digita-
lisaatio, uudistamistyon tekeminen yhdessd henkildston kanssa ja toimintakulttuurin muuttami-
nen jatkuvaa kehittdmistyotd tukevaksi. Strategian avulla haluttiin kehittida paikallista palvelu-
tuotantoa ja vahvistaa Ikaalisten kaupungin elinvoimaa. Strategian ja toimeenpano-ohjelman
seuranta toteutettiin osavuosikatsauksien yhteydessa. (Ikaalisten strategia valtuustokaudelle
2013-2017) Ikaalisten kaupungin strategia ja sen pohjalta laadittu toimeenpano-ohjelma toteu-
tettiin yhteistydssd henkilostojirjestdjen kanssa. Kdytdnnon tasolla kehittdmistyotd eli oman
toiminnan kehittdmista pantiin toimeen muun muassa toimialaryhmityoskentelyna. (Uusi Ikaa-
linen ja Kunteko: Lahipalveluita ja digitekniikkaa yhdessé rakentaen.) Ikaalisten kaupungin or-

ganisaatio jakaantuu hallinto-, sivistys- ja teknisiin palveluihin seké sosiaali- ja terveyspalve-
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luihin. Haastattelujen toteuttamisvuonna 2017 kaupungissa tyoskenteli yhteensd 623 tyonteki-
jaa, joista vakituisessa tydsuhteessa oli 406 ja médriaikaisessa 217 tyontekijda sekd tyollistet-

tyja 20. (Ikaalisten kaupungin talousarvio 2019.)

Syksyllda 2015 KunTeko:n jarjestimiin sparraustilaisuuteen osallistui 61 Ikaalisten kaupungin
tyontekijad. Tamén lisdksi syksyn aikana jarjestettiin lean- ja prosessikoulutuspiivit seké en-
simmdinen Tamora Oy:n vetdma sisdisten kehittdjien koulutuspéivd. Tuotekehittdjén erityis-
ammattitutkinto-opinnot kidynnistettiin oppisopimuskoulutuksella myos loppu vuoden 2015 ai-
kana. Oppisopimuskoulutuksesta vastasivat koulutusyhtymé Sasky ja koulutusyritys Tamora

Oy. (Uusi Ikaalinen ja Kunteko: Léhipalveluita ja digitekniikkaa yhdessi rakentaen.)

KunTeko:n tarjoama sparraus on tarkoitettu kuntaorganisaation kehittdmistyon tueksi, ja sen
vetdjidnd toimii ulkopuolinen asiantuntija. Sparrauksen teemat liittyvét tuottavuuden, tuloksel-
lisuuden ja tyoeldmén laadun kehittimiseen. Sparraukseen osallistumisen edellytyksené on yh-
teistoiminnallisuus eli sparraukseen tulisi osallistua kuntaorganisaation johdon lisdksi myds
henkiloston edustajia. (KunTeko 2020 - Sparraus.) Sisdisten kehittdjien koulutuksen tarkoituk-
sena on myos tukea kunnissa tapahtuvaa kehittdimistyotd. Liséksi sen tavoitteena on edistdd
organisaation strategisia tavoitteita. Koulutuksen edellytyksend on, ettd osallistujat ovat mu-
kana ty6hon liittyvéssd kehittimisprosessissa ja ettd osallistujat olisivat myds vastuussa kdy-
tannon kehittamistyon toteutuksesta. Sisdisten kehittdjien koulutus kestdd kolme péivii ja se
tarjoaa tukea sekd tyokaluja kehittdmistyohon. Koulutuspéivien vililld osallistujien tulee suo-
rittaa erilaisia tehtdvia ja edistdd kehittdmisprosessia omassa tydyhteisossd. Koulutuksen aikana
osallistujat oppivat ymmartdmaén, millainen sisdisen kehittdjin rooli on ja mitd haasteita ke-

hittimistyon toteuttamiseen liittyy. (KunTeko 2020 - Sisdisten kehittdjien valmennus.)

Haastatteluaineistosta kerédtyn tiedon perusteella osa esimiehisti osallistui sisdisten kehittdjien
koulutukseen, jossa avattiin tyoprosesseja ja tarkasteltiin sitd, miten tietyissi tilanteissa on ollut
tapana toimia. Koulutuspdivien aikana asioita kéytiin yhteisesti ldpi kaikkien henkil6jen
kanssa, ketkd osallistuivat sisdisten kehittdjien koulutukseen eri tyoyksikoistd ja toimialoilta.

Lisédksi oman toiminnan kehittdmisestd keskusteltiin tydyksikdiden palavereissa.

Haastattelujen pohjalta kdy ilmi, ettd osa kehittdmistyosta liittyi tiiviimmin siséisten kehittdjien

koulutukseen ja tuotekehittdjan erikoisammattitutkinnon suorittamiseen. Tutkintoon sisdltyi
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kehittamisprojektin toteuttaminen, mika tehtiin useimmiten yhteistydssé yksikon muiden tyon-
tekijoiden kanssa. Kehittdmistoiminta kohdistui muun muassa tydyksikon sisdisten toiminta-
prosessien kehittdmiseen, uusien teknisten jarjestelmien kéyttoonottoon tai kuntalaisille suun-
nattujen palvelujen parantamiseen. Myos asiakkaita osallistettiin mukaan kehittdmistyohon esi-
merkiksi palautteen kerdédmisen avulla. Osa tutkintoon liittyvistd kehittdmisprojekteista jai ko-
keiluluonteisiksi, mutta osa taas jalkautui onnistuneesti osaksi sddannollisté ja jatkuvaa toimin-
taa. Kehittdmisprojektien toteuttamista varten tyontekijoille pyrittiin varmistamaan riittavét re-

surssit.

Tiivistden voidaan todeta, ettd Uusi Ikaalinen -hankkeen myo6ti Ikaalisten kaupunki laati kau-
pungin tyontekijoille yhteisen vision ja paransi tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia oman
toiminnan kehittdmiseksi. Koulutuksen tarjoamisen lisdksi kannustava kokeiluilmapiiri toimi
merkittdvana tekijina tyontekijoiden osallistamisessa. Haastateltavien mukaan tydyksikoissi
pohdittiin erilaisia tyon tekemisen tapoja ja tyontekijoitd kannustettiin esittdméén kehittdmis-
ideoita, joita pyrittiin mahdollisuuksien mukaan myds toteuttamaan. Lisdksi kaupungin omaa
toimintaa haluttiin tuoda positiivisella tavalla ndkyvidmmaksi tyontekijoiden toimesta sosiaali-

sen median kanavia hyodyntéen.

4.2 Tyontekijoiden nikemyksia kuntaorganisaatiossa tapahtuvasta kehitta-

mistyosti

Seuraavaksi tarkastelen empiiristd aineistoa teoreettisen viitekehyksen pohjalta, ja liitén tutki-
musaineistosta esiin tulevat havainnot osaksi aiempaa tutkimuskirjallisuutta. Haastatteluaineis-
tosta kerdtyt naytteet on merkitty lainausmerkeilld ja kursiivilla. Tavoitteenani on tunnistaa
niitd tekijoitd, jotka ovat kehittdmistoimintaan osallistuvien tyontekijéiden ndkdkulmasta vai-
kuttaneet kehittimistoiminnan toteutuksen taustalla. Alaluvuissa tarkastelu painottuu teoreetti-
sen viitekehyksen mukaisesti kuntaorganisaation eri tasoille. Ensimmaiseksi kdyn 1dpi kunta-
organisaatiotasolla vaikuttavia tekijoitd ja sen jdlkeen keskityn tarkastelemaan havaintoja, jotka
nousevat esille esimies- ja tydyhteisotasoilla. Lopuksi analyysi painottuu tyontekijdtason tar-

kasteluun.
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4.2.1 Tyontekijoiden osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet seki tiedon jakaminen kun-

taorganisaatiossa

Tyontekijoiden osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet ovat keskeisessé roolissa henkiloston
osallistamisessa kehittdmistoimintaan. "Ehkd sielld ihmiset kerrankin kokee tulleensa kuulluksi
Jja arvostetuksi siind tyossdnsd. Kun yleensdhdn se marssijdrjestys on ollut se, ettd ylhddltd
tulee kisky alaspdin. Nyt saa alhaalta tulla ylospdin. Niin ehkd se vaikuttaa — vaikuttaa pal-
jon.” (H4) Kun tyontekijét padsevit toteuttamaan muutoksia ty0yksikoissa ja saavat mahdolli-
suuden hyodyntéa tehokkaasti omaa osaamistaan sekd ammattitaitoaan, voidaan kehittdmistoi-
minnalla saada kuntaorganisaatiossa hyvié tuloksia aikaan. “Ihmisille on annettu enemmdn val-
taa vaikuttaa sithen omaan tyohonsd ja hehdn ovat oman alansa asiantuntijoita. Niin kylld mun
mielestd sieltd, kun on osallistettu ihmisid, niin sitd kautta on mun mielestd tullut hienoja tu-
loksia toihin.” (H4) Tyontekijét pystyvit ratkomaan tyohon liittyvid ongelmia, kun heille an-
netaan sithen mahdollisuus. "Ettd se on kuitenkin niin, ettd ne perustyontekijdt tietdd sen, missd
ne ongelmat on ja pystyy niitd ratkomaan ihan oikeesti, kun annetaan vaan se mahdollisuus.”
(H3) Muutoksia on perinteisesti ohjattu organisaation johdosta kdsin ylhailtd alaspdin, mutta
tehokkain tapa uudistaa organisaatiota on toteuttaa muutoksia yhti aikaa organisaation eri ta-

soilla (Kuusela 2015, 150).

On téirkedd, ettd tyontekijat kokevat olevansa arvostettuja organisaation sisélld. Sen myo6ta tyon-
tekijoitd on myds helpompi sitouttaa organisaation visioiden ja tavoitteiden mukaiseen toimin-
taan (Kervinen ym. 2005, 143). "Siis mun mielestd se henkiloston osallistaminen on vaan tdr-
kee asia. Sillon ne tavalliset puurtajatkin kokee itsensd tdrkedksi ja sieltihdn se lihtee se kipind
siihen tyohon.” (H4) Tyontekijit arvostavat sitd, ettd tyonantaja haluaa panostaa henkil6stoon.
”Enemmdn on ehkd ollut sitd ajatusta tai niin ku henkilokunnalla itselleen tullut se ajatus, ettd
ollaan vihdn niiku rasite, kustannustekijd. Niin olihan tdd sillai nitku mukavaa, ettd vaihteeksi
ajatellaan niiku ndin pdin.” (H3) Saistopaineiden vuoksi kuntaorganisaatioissa on jouduttu
jatkuvasti pienentdmédn resursseja, ja tyontekijit ovat saattaneet kokea, ettd heilld ei ole sen
vuoksi mahdollisuuksia vaikuttaa itseddn koskeviin asioihin. (Linna ym. 2012, 45.) Kehittdmis-
tyon kannalta onkin merkittdvaa, ettd tyontekijoille mahdollistetaan riittdvét resurssit kehitté-
mistoiminnan toteuttamiseen. “7Tdssd tuli kaikki sitten niin ku se rahallinen puoli ja kaikki bud-
Jjetointi. Ne kaikki toteutu. Ne vietiin ihan maaliin asti.” (H5) Budjetin mahdollistamisen lisdksi
kehittdmistyo vaatii aikaa, mik on aina pois tavallisesta suorittavasta tyosti ja tydajasta. ~7did-

hdn on ollut Tkaalisten kaupungilta siis todella suuri panostus, ihan rahallisesti ja ajallisesti ja
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ihmisten tyépanoksena.” (H3) Kunnan talous asettaa kuitenkin aina tietyt rajoitteet kehittdmis-
hankkeille ja kehittdmistoiminnalle. "Kylldhdn monillakin saattaa varmaan tulla se, ettd jokin
hanke tai tdammaonen kehittdmistyé ni se voi kaatua sitten siihen rahotukseenkin. Kaupungilla

on kato ja kunnilla on ne tietyt.” (H5)

Kokeiluilmapiirin vahvistaminen ja kehittimistoimintaan kannustaminen luovat edellytyksié
uudistustyohon. "Ja varmaan toinen, mikd mun mielestd on muuttunut ja varmaan vahvistuukin
tdssd vield niin se semmonen kokeilun ilmapiiri ja se varmaan, minkd kanssa moni kipuili siind
alussa, ettd mitd se kehittdimistyé oikein on.” (H3) Kdytdnnon kehittdmistyohon osallistuminen
tulisi olla matalan kynnyksen toimintaa. “Et ehkd sitd semmosta matalaa kynnystd, mikd pitdis
ollakin. Et heittikdd ideoita ilmaan ja tutkitaan, ettd onko se kuinka mahdollista toteuttaa.”
(H3) Kuntaorganisaatiossa on liséksi huolehdittava siité, ettd henkildsto tietdd ja ymmartda ke-
hittimistoiminnan tavoitteet. “En md oo kehittdmistd vastaan vaan se, ettd se ois varmaan mo-
nelle mielekkddmpdd, jos ihmiset tietdisivdit, mihinkd me pyrimme tdlld kaikella.” (H4) Kunnan
strategian ja vision tulisi siséltdd selkedt tavoitteet kehittdmistyon osalta. “’Siis minun mielestdni
hanke itsessdcdn ja tdd kehittdmishomma on tosi hieno juttu, mutta mun mielestd meiltd kau-
pungilta kokonaisuudessa puuttui ehkd se yhteinen visio — tavoite, mihin me pyritddn tdlld ke-
hittdmiselld. Kaikki vaan kehitti, mutta mitd me sit lopulta kehitettiin.” (H4) Koko henkildston
osallistamisessa kehittdmistoimintaan on tirkedd, ettd kaikilla tyontekij6illa on samat késityk-

”»

set toiminnan tavoitteista. ~’No vdlilld vaan kéivi ajatus siitd, ettd se tavoite oli vain heille selkee,

Jjotka olivat mukana siind kehittdmishankkeen oppisopimuskoulutuksessa.” (H4)

Organisaation johdon olisi viestittdvd yhteisestd visiosta ja pddmidrastd ymmairrettdvasti ja
mahdollisimman yksinkertaisesti, jotta kaikki tyontekijét tiedostaisivat toiminnan tavoitteet ja
sen, mitd heiltd tyontekijoind kuntaorganisaatiossa odotetaan (Syvénen ym. 2015, 209). Henki-
16ston tulisikin olla tietoinen kuntaorganisaation toiminnasta ja toiminnan tavoitteista erityisesti
kehittdmishankkeen kdynnistymisvaiheessa. “Mutta oli vihdn sellasta, ettd kun en tiennyt mi-
hinkd ldhden.” (H2) Mikali tyontekijé ei ole tietoinen, mihin hdnen odotetaan sitoutuvan, saat-
taa kehittdmistyd hdnen osaltaan keskeytyd toiminnan edetessd. “Meistd varmaan suurin osa
hyppdsi kylld aika lailla niin, ettd juu ldhden mukaan, mutta ei kylld yhtddn tiennyt mihin ldhti.
Ja sen mitd keskusteluja kdvi niitten ihmisten kanssa, niin olihan sielld varmaan joitakin meistd,
Jjotka koki, ettd ei tdd kylld oikeasti ollutkaan mulle semmonen juttu.” (H3) Monitahoisissa or-
ganisaatioissa suoran vuoropuhelun jirjestiminen koko kunnan henkildston kesken on vaikeaa,

ja sen vuoksi johdon seki esimiesten rooli korostuu uudistuksista ja muutoksista viestimisessa.
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On merkittidvia, ettd viestintd tapahtuu oikea-aikaisesti, jotta henkildsto tietdd asioista hyvissé
ajoin etukiteen. Ongelmaksi organisaatioissa voi kuitenkin muodostua niin sanottu infodhky ja
se, miten tarkedt viestit saadaan vilitettya kaikille niin, etteivit ne huku muun tietomassan se-

kaan. Viestinnén kanavat ja tavat on siten mietittdva huolellisesti. (Kervinen ym. 2005, 149.)

Vaikka viestintdd kuntaorganisaation sisélld tapahtuisikin, on myds hyvaksyttava, ettd kaikki
tieto ei aina tavoita kuulijoita oikealla tavalla. Myds tiedon vastaanottajan rooli korostuu.
“Kaikki on aina vihdn tdmmostd vastavuorosta, ettd sit pitid myds ottaa vastaan se tieto, mitd
annetaan ja jaetaan.” (H6) Siitd huolimatta viestinnén tulisi olla jatkuvaa. "Md en tiedd, voiko
tiedottamista toisaalta olla koskaan liitkaa.” (H6) Kun tyontekijat ymmartavét kehittdmishank-
keen toimintaperiaatteet, heiddn osallistaminen oman toiminnan kehittdmiseen on helpompaa.
VEttd meilldhdn oli kuitenkin tossa hankkeessa se motto, ettd on helpompi saada anteeksi kuin
saada lupa. Ettd ei muuta kuin tekee vaan!” (H4) Toimintakulttuuria on myos yksinkertaisem-
paa muuttaa, jos organisaation johto, esimiehet ja henkildstdo ymmartavét kaikki samalla tavalla
organisaation uudistustarpeet (Kuusela 2015, 161). Kuntaorganisaatiossa jokaisen tyontekijin
olisikin tarkedd ymmartid, miksi esimerkiksi kunnan tarjoamien palvelujen asiakasléhtoisyyttad

halutaan parantaa.

Mun mielestd koko ajan, mitd meilld on organisaation puolesta viestitetty on se, ettd —
nyt on tietysti ndd sote-suhinat ja muut tdssd koko ajan pddlld, niin kuiteski ajatellaan
niin, ettd kehitetddn sitd omaa toimintaa. Ettd ei olla ly6ty jarruja pddlle, ja hyvin sel-
kedisti puhutaan siitd, ettd miten paremmin me tddlld asiakkaita palvellaan, niin he voi
myos valita meiddt jatkossa. Ja varmaan tdd on yks asia, mihinkd koko hankekin on
aikanansa liittynyt, ettd meilld pitid omat palvelut olla niin priimaa, ettd meiddt vali-
taan. (H3)

Asiakaspalautetta on my0s mahdollista hyodyntdé kehittimistoiminnassa. “Ettd halutaan asi-
akkaankin ddni kuuluviin, ettd mitd hdn toivoo.” (H6) Kuntaorganisaatiossa toimintamalleja ja
rutiineiksi muodostuneita tapoja olisikin muutettava paremmin asiakkaiden tarpeita vastaa-
viksi. “Ollaan vihdn sellanen kankeakin organisaatio, ettd tietyt asiat toimii meiddn tiettyjen
rutiinien mukaisesti.” (H3) Kun asiakkaiden toiveita kuunnellaan ja toimintatapoja muutetaan
sen pohjalta, voidaan parantaa asiakaslédhtOisyyttd ja osallistaa asiakkaita mukaan myds kehit-
tdmistoimintaan. "Kylld md uskoisin, ettd asiakkaita osallistetaan enemmdin ja otetaan mukaan
vhteiseen kehittimiseen.” (H6) Viime aikoina palveluiden kehittimisessd on korostettu asiak-
kaiden osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia. Kehittdmistoiminnassa asiakkaat voivatkin

toimia arvokkaina tiedontuottajina. (Syvdnen ym. 2015, 227.)
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Henkilokunnan osallistaminen kehittdmistoimintaan tulisi toteuttaa oikeudenmukaisesti ja ta-
sapuolisesti siten, ettd kaikille tyontekijoille annetaan samat mahdollisuudet osallistua. Ndin
voidaan vélttaa ristiriitoja tyontekijoiden keskuudessa. “En tiedd, oltiinko tdtd edes muilta ky-
sytty. Ettd oliko ne vihdn kateellisiakin tai muuten, ettd miks just minua kysyttiin. Se olisi voitu
toteuttaa eri tavalla ihan alun perin. Ettd kysyd kaikilta ennen kuin ois kysytty minulta henki-
lokohtaisesti.” (H2) My0s itse kehittdmistyon kannalta on olennaista, ettd jokaisesta ty0yksi-
kostd on ainakin yksi tyontekijd mukana, kun kehittimishanketta 1ahdetdén jalkauttamaan kay-
tdnnon tyohon esimerkiksi koulutuksen avulla. Sitd kautta on mahdollista tarkastella koko kun-
taorganisaation palvelurakennetta ja erilaisia toimintamalleja. “Ettd saadaan ne tietyt asiat
elddn ja pystytddn tarkastelemaan sitd asiakkaan hoitopolkua niin kylldhdn se edellyttdisi sitd,
ettd joka yksikostd olisi vihdn viked mukana.” (H3) Lisdksi kehittdmistoiminnan kannalta on
hedelmaillistd, ettd tyontekijat eri yksikoistd padsevit jakamaan ajatuksia ja hyvid toimintamal-
leja seka kehittdmisideoita toistensa kanssa. “Kylldhdn sielld tuli yli organisaatiorajojen paljon
keskustelua. Ryhmdit oli monesti niin, ettd et vilttamadittd ldhtokohtaisesti tiennyt ihmisid kuin

nimeltd. Niin varmaan tdmmdnen on yks, mikd kantaa aika pitkdlle.” (H3)

KehittdmistyGtd on seurattava tiiviisti, jotta kuntaorganisaatiossa tiedettéisiin, miti tuloksia ke-
hittdimistoiminnalla on saatu aikaan. Tiiviilld kehittdmistoiminnan seurannalla voidaan myds
asettaa tyOyksikoihin pientd painetta kehittimistoiminnan toteuttamiseen. ”No foisaalta se seu-
ranta ois ehkd pakottanut jatkamaan.” (H1) Kehittimistyon seuraaminen ja arvioiminen mah-
dollistaa my0s onnistuneesta kehittimistoiminnasta palkitsemisen. Arvioinnin avulla voidaan
tuottaa palautetietoa esimerkiksi toimintaan osallistuville henkildille tai kuntaorganisaation
johdolle (Niiranen ym. 2005, 18). Palkitsemisen ei tarvitse vélttimattd olla konkreettista, vaan
péddasia on, ettd hyvin tehty kehittdmistyd huomioidaan jollakin tavalla. “Se on pddasia, ettdi
huomataan, ettd olet jotakin tehnyt ja aikaansaanut.” (H6) Palkitsemisen tulisi olla kuntaor-
ganisaatiossa tasapuolista, ja tulisi my0s muistaa, ettd pelkéstd kehittdmistoiminnasta ei tulisi

palkita vaan ylipddnsd hyvin tehdysta tyosta.

Kun se, ettd meilld organisaatiossa on aika pitkdlle kaikki henkilokunnan etuudet ja
henkilokunnan muistaminen karsittu pois — niin nyt varsinkin, kun ihmiset on hienosti
ldhteneet mukaan kaikkeen kehittimiseen ja muuhun, niin ei vaan siihen kehittimiseen
mukaan ldhteminen olisi palkitsemisen aihe vaan se, ettd ihmiset puhaltaa yhteen hiileen
Jja on halukkaita viemddn organisaation asioita eteenpdin. Mun mielestd siitd voisi pal-
kita. Ja md en tykkdd siitd, ettd palkitaan vain joku vuoden kehittdjd, vaan ettd kaikki
kokis olevansa tirkeitd. (H4)
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Palkitsemisen muodoista on hyvéa kdyda yhteistd keskustelua henkiloston kanssa, jotta palkit-
semista voitaisiin toteuttaa kuntaorganisaatiossa mahdollisimman tasapuolisesti. “7dtd on it-
seasiassa tassd juuri hiljattain keskusteltu, téitd palkitsemisasiaa — ettd mikd se sitten olis sel-

lanen hyvd palkitsemisjdrjestelmd. Se olis sitte kaikille tasapuolista.” (H6)

4.2.2 Hyvi johtajuus kehittimistyon tukena

Esimiehelld on merkittdva rooli tydyksikon kannustamisessa oman toiminnan kehittdmiseen.
On téirkedd, ettd esimies kuuntelee tyontekijoiden kehittimisideoita ja pyrkii viemddn niitd
eteenpdin. “Kylldihdn se on asia, jolla on suunnaton merkitys myos siihen jddké ne asiat eldd
vai ei. Ettd kylld selkedisti se, ettd esimies kiinnittdd huomiota niihin asioihin, vaikka ne ois
pienid.” (H3) Esimiehen asennoituminen on kehittdmistoiminnan kannalta oleellista. ”Riippuu
varmaan paljon siitd johtajasta, kelle sd meet sanoo, kuinka innokkaasti hdn on viemdssd asi-
oita eteenpdin. Meilld on sellanen, joka vie niitd innokkaasti eteenpdin. Ja kuunnellaan, mitd
ideoita annetaan. Md koen, ettd se on ollut vahvuus.” (H4) Esimiehen asenne kehittimistyota
kohtaan vaikuttaa myds tyontekijoiden asenteisiin. “Kiva ehdottaa jotain, jos joku oikeesti nii-

hin tarttuu. Et kylld silld on ollut positiivista vaikutusta.” (H4)

Muutoksia on ylipddnsi vaikeaa toteuttaa ilman esimiehen sitoutumista (Kuusela 2015, 162).
Jos esimies ei ole sitoutunut kehittdmistyohon, on vaikeaa saada tyontekijoitdkddn mukaan,
vaikka kehittdmistoiminnan olisikin tarkoitus ldhted niin sanotusti ruohonjuuritasolta liikkeelle.
"Et kyl se vaatii sen, ettd se johto on siind aika aktiivisesti mukana ja kannustaa muitakin, ettd:
“Osallistukaa ja tehkdd! Tamd on hyvd juttu!” (H1) Tyokulttuurin muutos liittyy olennaisesti
johtamiskulttuuriin, silld sekd johdon ettd myds tyontekijoiden on aidosti sitouduttava tyon ke-
hittimiseen muutosten aikaansaamiseksi (Sarala 2000, 10). Tydntekijd voi kokea sen myos
loukkaavana, jos esimies ei ota kehittdmisideoita vastaan tai halua keskustella niistd yhteisesti
tyontekijoiden kanssa. "Vaikka yksikddn niistd ideoista, mitd md laitoin, ei ois mennyt ldpi niin
se ei ois loukannut mua millddn lailla. Mutta tdssd tapauksessa, kun niistd ei edes keskustella.
Se oli ehkd vihdn loukkaavakin.” (HI) Jos tydntekija kokee vélinpitdméttomyyttd esimiehen
toimesta, hidn voi helposti tulkita tilanteen negatiiviseksi vallankdytoksi. Tyopaikalla vallan-

kayton kokemukset kertovat siitd, miten henkild kokee tulevansa tydssddn kohdelluksi ja min-
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kélaiset vaikutusmahdollisuudet hinelle annetaan. (Kuusela 2015, 93.) Voimavaraiseen johta-
juuteen kuuluu vuorovaikutteisuus, vilittdminen sekd tyontekijoiden kuunteleminen ja arvos-

taminen (Syvéjarvi & Vakkala 2012, 208).

Kehittdimistoiminnan kannalta on suotavaa, ettd esimiehet kaikista tydyksikoistd olisivat myos

2

mukana henkilostolle suunnatuissa koulutuksissa. "Mun mielestd on hyvd, ettd esimies on sielld
myds kuuntelemassa, mitd sielld pddssd pitdisi tapahtua. Ja sitten toisaalta, ettd antaa sen tuen
sille kehittdimistyolle.” (H3) On tarkedd, ettd yhteinen visio ja kehittimishankkeiden tavoitteet
on ymmairretty sekd johdon ettd henkiloston keskuudessa samalla tavalla. ”Monet jutut, mitd
tehdddn, koskee tdtd yksikkod tai tdtd tyontekijaporukkaa, mutta sais miettii vield entistd tar-
kemmin myos sitd esimiesten osallistamista. Ja sitd, kuinka tdrkedd on, ettd esimiehelld on
selkd kdsitys, mitd ollaan lihdossd tekeen.” (H3) Esimiesten ndkemykset kehittdmistyosta voi-

2

vat poiketa merkittivisti tyontekijoiden ndkemyksistd. “Mutta se heiddn nédkemys kehittdmi-
sestd oli aivan toisenlainen.” (H1) Vaikka tyontekijoiden tehtdvina olisi kehittdd omaa toimin-
taansa tyOyksikoissd, tulisi kehittimistoiminnasta keskustella yhteisesti esimiesten ja tyonteki-
joiden kesken. "Kylld sen mun mielestd tiytyy ldhted sieltd ruohonjuuritasolta, mutta jos johto

ajattelee jotakin ihan muuta sen olevan ni ne ei koskaan kohtaa, jos ei niistd puhuta.” (HI)

Sujuvan vuorovaikutuksen kannalta on tirkedd, ettd tyOyhteison sisdinen viestintd toimii, ja
keskustelu tyontekijoiden sekd esimiesten vélilld on vastavuoroista. Tyontekijoitd osallistu-
maan kannustavalla viestinndlla ja erilaisten ndkemysten huomioimisella on merkittdva vaiku-
tus sithen, miten thmiset saadaan mukaan keskusteluun organisaation visiosta ja tavoitteiden
saavuttamisesta. (Kervinen ym. 2005, 136.) Tiedonkulusta 1dydetdédn helposti puutteita, ja tyo-
yhteison sisélld tdmé asia saattaa nousta esille sekd tyontekijoiden ettd esimiesten toimesta.
Tyontekijdt vaativat esimiehiltd avoimuutta, mutta samaan tapaan esimiehet toivovat, etti tyon-
tekijit toisivat avoimesti esille esimerkiksi tyohon liittyvid ongelmakohtia. (Kasvio 2014, 148.)
Oppivan organisaation ndkokulmasta on keskeistd, ettd kehittdmistydssd niin tyontekijat kuin
esimiehetkin pyrkisivdt yhteistydssd muuttamaan organisaatiossa vallitsevia toimintamalleja.

(Kuusela 2015, 57.)

4.2.3 Kannustava tyoilmapiiri ja oppimista tukeva tyokulttuuri

Kehittdmistyon toteuttamisen kannalta on merkitsevéd, miten tydyhteison jdsenet saadaan in-

nostumaan kehittimistoiminnasta. “Ja sitten se, ettd mitenkd ne kehittdmiset tavallaan tuodaan
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ihmisille esille. Ettd osataan oikein markkinoida sitd asiaa, ettd siitd sitten innostutaan.” (H6)
Myo6s hyvit kehittdmisideat saavat tavallisesti kannatusta. “Yleensd jos idea on hyvd niin var-
maan viki innostuu.” (H3) Lisdksi koulutuksen avulla voidaan kehittdd uudenlaisia ajatteluta-
poja ja synnyttdd muutoksen siemenid tyoyhteisoon. M uskon, ettd sen koulutuksenkin kautta
on tullut paljon asioita, ettd niistd on sitten keskusteltu téissd ja heitelty ilmaan, ja sitten muu-
tettu niitd toimintatapoja ja todettu, ettd kas kun ei oo ndin aiemmin tehty.” (H6) Innostaminen,
kehittimisideoiden jakaminen ja ajattelutapojen muokkaaminen vaatii kuitenkin osakseen toi-
mivaa vuorovaikutusta tyoyhteison sisélld. Tydkulttuurin ja toimintamallien muuttaminen vaa-
tii jatkuvaa vuorovaikutusta ja keskustelua muiden kanssa (Kuusela 2015, 166—167.). Kyse on
my0s siitd, miten ihmiset kykenevit oppimaan yhdessd (Senge 1990). Kuntaorganisaation vi-
sioista ja strategioista ei ole hyotyd, mikéli ne eivdt muutu osaksi tyOyhteisdjen toimintaa ja
tyokulttuuria. Yhdessd oppimisen tarkoituksena onkin kehittdd uusia toimintatapoja. (Kuusela

2015, 61.)

Aina tyOyhteiso ei innostu uusista kehittdmisideoista ja -toiminnasta. “Pomo on ollut ihan in-
noissaan siitd, mutta sitten ku sais nuo muutkin kaverit siithen oikee. Mutta vastahankaa tuli,
mutta sehdn on ihan normaali reaktio ettd.” (H5) Osa tyontekijoistd saattaa olla muutoksia
vastaan, mikéd on usein myos melko tavanomaista. Muutosvastarinta on luonnollista, silld vas-
tustus on ihmisen yksi keino suojautua epdvarmuutta vastaan. Muutosvastarintaan on sen
vuoksi hyvi varautua kehittdmistoiminnan aikana. (Sarala 2000, 23; Kuusela 2015, 154.) Li-
sdksi tyontekijdt voivat suhtautua epéilevésti sithen, ettd toiminnalla saavutettaisiin toivottuja
tuloksia. "Tottakai sielld aina tulee epdilyjd. Eihdn kaikki nyt voi vaan olla pelkkdd positiivista
— se mitd sielld pdhkdillddn ja tulee palautetta. Ettd mitd tdstd tulee ja voiko timd onnistua.”
(H6) Tyontekijit voivat myds olla arkoja esittimédn uusia ideoita, jos he eivit tiedd, miten
tydyhteisossd uusiin ideoihin reagoidaan, tai jos he eivit koe tydyhteisdd tarpeeksi kannusta-
vaksi. "Kylld varmaan ideoita on. Mutta arkaileeko ne vaan sitd sitten ja pelkddko, mitenkd
muut sithen suhtautuu.” (H2) Luottamus on yksi avaintekija sithen, ettd ihmiset uskaltavat esit-
tad avoimesti omia mielipiteitddn ja ehdotuksiaan sekd kokeilla uutta, mihin liittyy aina myos
epdonnistumisen riski. Luottamus ja vilittdmisen ilmapiiri ovat siten keskeisid kehittdmistoi-

minnan edistdmisessa (Sarala 2000, 23).

Ongelmien taustalla piilee monesti luottamuksen puute. Kuulluksi tuleminen tydpaikalla liittyy
olennaisesti luottamuksen kokemukseen, ja on merkittdvad, miten tyontekijét kokevat tulleensa

kohdelluiksi heitd koskettavissa asioissa. (Kasvio 2014, 148.) Jatkuvien muutosten keskelld
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kuntaorganisaatiossa voi olla haasteellista kehittdd tydyhteisojen toimintaa ja tydyhteison jé-
senten keskindistd luottamusta, mutta sosiaalista pddomaa on kuitenkin mahdollista parantaa.
Avainasemassa ovat muun muassa tiedonkulun ja yhteisollisyyden kehittdminen seki tydor-

ganisaation arvojen selkeyttdminen tyoyhteisojen sisélld (Oksanen & Virtanen 2012).

Tyontekijét arvioivat padtoksien ja toiminnan oikeudenmukaisuutta sen mukaan, miten he ko-
kevat tulevansa kohdelluksi suhteessa muihin tyOyhteison jaseniin. Tyontekijdt voivat kokea
tyossddn epdoikeudenmukaisuutta, jos tyoyhteison muita jdsenid ei kohdella samalla tavalla.
Sen vuoksi johtamisjdrjestelmédn tulisi olla mahdollisimman selked, johdonmukainen ja puolu-
eeton. Oikeudenmukaisuuteen liittyvit kokemukset ovat kuitenkin aina yksildllisié, ja siltd osin
voidaan katsoa, ettd toiminta on oikeudenmukaista, mikéli suurin osa tyontekijoistd kokee niin.
(Linna ym. 2012, 45-52.) Tydyhteison sisdlld kehittdmistoiminta voi saada osakseen kritiikkid,

mikali tyontekijét kokevat, ettd heitd ei kohdella tasapuolisesti.

En muista, ettd olis ollut esimerkiksi jotain yleisinfoa, ettd niin ku ndd ihmiset on mu-
kana kehittimdssd. Kun ajattelen vaan sitd, et tieddn, ettd monessa yksikossd kuitenkin
aika paljon keskustelua on herdttdnyt se, kun olihan niitd ldhikoulutuspdivid — no paljon
Jja paljon, mutta oli. Et tietysti aina se, ettd joku osallistuu siihen, tarkoittaa sitd, ettd
jotkut muut tekee ne tyot. (H3)

Kritiikkid voi syntyd etenkin silloin, jos kehittdmistoiminnan toteutuksesta ei kdyda avoimesti
keskustelua tydyhteison sisdlld. “Toivottavasti on yksikéssd keskusteltu siitd, ettd mihinkd tdssd
tdahddtddn. Varmaan semmosissa yksikoissd, joissa se on ollut hyvin ndkyvdd, niin se on ollutkin
ikddn kuin helpompaa.” (H3) On tirkeda, ettd kaikki tydyhteison jdsenet otetaan tasapuolisesti
mukaan kehittimistoimintaa. "Varsinkin jos sitten ne, jotka sitd kehittamistyotd tekee, niin te-
kee sitd vield hyvin sillai — ei puhu siitd avoimesti tai eivdt ota muita mukaan - niin siitd dkkid
tulee kritiikkid.” (H3) On tosin epérealistista odottaa, ettd kaikki tydyhteison jdsenet voitaisiin
osallistaa mukaan kehittimistoimintaan samanaikaisesti, silld kuntaorganisaatiossa henkildsto-
resursseja tarvitaan myods tyorutiinien hoitamiseen, ja lisdksi taloudelliset resurssit ovat aina
rajalliset. "Tietysti ottaen ndd tyoresurssit huomioon, ettd eihdn ei kaikille pysty antamaan nel-
jdd tuntia pdivdstd timmdseen aikaa.” (H2) TyOyhteison jisenid voidaan kuitenkin osallistaa
kehittdmistoimintaan monin eri tavoin. “Olis varmaan kannattanut pistdd pienid tiimejd sinne
taustalle toimii. Nditten koulupdivien vdlilld. Ettd mun mielestd ois voinut ottaa sitd kenttdvd-

keekin tai siitd ulkopuolelta.” (HS)
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TyOyhteison ilmapiirilld on olennainen vaikutus kehittamistoiminnan jatkuvuudelle. “Se véihdn
niin ku kuihtu, md en tiedd oliko se tdmmonen henkilokysymys, ettd meilld oli vihdn vaikeaa
tdssd tyoyhteisossd — siind hetkessd.” (HI1) Haasteellisessa toimintaympaéristossd yhden kehit-
tdmiseen myonteisesti suhtautuvan henkilon on vaikeaa saada kehittdmistoimintaa eldmaan
tyOyhteison sisélld, silld hin tarvitsee toiminnan tueksi myos muita tyoyhteison jésenid (Pieti-
lainen & Kesti 2012, 169—-170.). TyOyhteison tuki merkitseekin tyontekijoille paljon. Monesti
tyontekijét toivovat, ettd he saisivat jakaa kokemuksensa tyoyhteison sisélld jonkun toisen hen-
kilon kanssa. Kyl seki kauheen tirkeetd on, ettd sulla on siind ympdrilld joku, joka kdy sitd
samaa prosessia ldpi.” (H3) Kehittdmistoiminta voi heréttdd negatiivisia tuntemuksia kehitta-
jan roolissa toimivalle tyontekijélle, mikali kehittimistoiminta jdi tyOyhteisossé pitkélti yksin
tdmdn kyseisen henkilon vetovastuulle. ”Md koin, ettd md oon vihdn yksindni timdn asian
kanssa.” (H2) Esimerkiksi koulutukseen haluttaisiin osallistua yhdessi tyokaverin kanssa sa-
masta tyoyksikdstd, jotta myos kehittimistoimintaa voitaisiin toteuttaa yhteistydssé tyoyksikon

sisalla.

Se helppous on vdhdn riippunut varmaan siitdkin, jos nyt mietitddn, mitd keskusteluita
on kdyty muiden kanssa, jotka osallistuivat siihen koulutukseen — niin meilld oli osallis-
tuminen eri tyoyksikoistd hyvin erilaista. Joistain tuli selkedisti monta ja sitten jossain
tuli vain joku yksi, joka sitten vihdn yksinddn puursikin niitd asioita. (H3)

Kiire ja tyohon liittyvit paineet ovat yleisid ongelmia kiytdnnon kehittdmistydssd. Tyonteki-
joiden tyokuormitus ei kuitenkaan saisi olla niin suuri, ettd kehittdmistyolle ja uuden oppimi-
selle ei jaa riittdvasti aikaa. (Sarala 2000, 21-22.) "Md ymmdrrdin senkin, ettd meilld on aika
vdhdn vikee tossa meiddn yksikéssd toissd niin sekin varmaan osaltaan vaikuttaa, ettd ei muka
00 aikaa miettid, ettd miten voisi tehdd nditd asioita toisin. Tai ei oo aikaa tehdd sitd, kun kaikki
aika menee siihen tyontekemiseen.” (H4) Kun kaikki tydaika kuluu itse tyon suorittamiseen, ei
tyon kehittdmiselle jaa aikaa, vaikka kehittdimistyo koettaisiinkin mielekkddnd. "Ehkd niilld
oiskin kiinnostusta enemmdn, mutta ei oo aikaa siind tyon ohessa joillain. Mutta ehkd se oli
vdhdn siind alussa just se, ettd ei oo aikaa kdydd ldvitte omaa tyotinsd, mutta jokaisella luulis
olevan aikaa.” (H4) Tyon kehittimisen kannalta on hyvi, jos tyontekijét itse rohkenisivat ot-
tamaan aikaa kehittdmistoiminnalle tai tarvittaessa pyytéisivit sitd esimiehiltd. "Pitdd vaan
rohkeesti pyytid aikaa, ettd nyt tdllasille on aikaa irrottava.” (H2) Ongelma voi olla myds
siind, ettd tyontekijit eivit osaa irrottautua vanhoista tyorutiineista, ja sen vuoksi tyoyhteisoa
el saada mukaan kehittimistoimintaan. "Mutta se, ettd sielld tulee aina sitten joku kdytinnon

ongelma — mutta kun on sovittu niin, niin ei voida tehdd niin. Ni md sanon, ettd jos kuitenkin
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kokeiltas.” (H1) Kehittimisessd ja uudistumisessa on kyse juurikin vanhan poisoppimisesta,
mika vaatii rutiineja rikkovaa ajattelua sekd ongelmanratkaisutaitoa (Kuusela 2015, 167; Syvé-

nen ym. 2015, 38).

On hyvé huomioida, etti joissakin tyOoyksikoissd tyotd kehitetdédn jatkuvasti ilman erillisid ke-
hittdimishankkeitakin. "Meiddn tiimi on hyvin semmonen — meilld toimii hommat ja sitten me
ollaan vihdn timdn kehittamisenkin myotd muokattu niitd omia toimintoja. Ehkd se on vienyt
eteenpdin, mutta md en tiedd, ettd oltaisko me muokattu niitd myés ilman tdillasta kehittdamis-
hankettakin.” (H4) TyOyksikoissd, joissa esimerkiksi henkildstoresurssit pienenevit, on mie-

tittdva jatkuvasti, miten tyotd voitaisiin tehdd entistd tehokkaammin.

Koko aikahan on, ku vikee vihennetddn, niin sun pitdis silld pienelld vikimdcdrdlld
pystyy tekemdidn ne samat asiat. Ettd miten sd pystyt sitten tekemddn sen homman pie-
nemmdlld vikimddrdlld, ettd se ois yhtd sujuvaa ja tehokasta. Niin kylldhdn sd joudut
siind koko ajan tavallaan kehittdidn ja miettii, ettd miten se homma menee. (H4)

4.2.4 Tyontekijoiden yksilollinen kehittyminen

On hyvin yksildllistd, miten tydyhteison jésenet suhtautuvat ja asennoituvat ty6hon liittyviin
muutoksiin ja uusiin asioihin. "Ndd on aina vihdn semmosia asennekysymyksid, ettd kuinka
niitd halutaan ottaa vastaan ja viedd sitten eri paikoissa eteenpdin.” (H6) Lisiksi osalle tyon-
tekijoistd on helpompaa synnyttdd uusia kehittdmisideoita kuin toisille. Luovuutta ja kekselidi-
syyttakin tirkedmpidd on kuitenkin tiedostaa, ettd kehittiminen voi tarkoittaa myds pienidkin
asioita. "Ne voi tosiaan joskus olla tosi pienid asioita. Joku pieni muutos, mutta silti silld voi
olla ihan selkeekin vaikutus. Toiset on idearikkaampia kuin toiset, mutta joskus joku hullulta
kuulostava ideakin voi olla hyvd jatkojalostettavaksi, ettd siitd voi poikia jotain muutakin.”
(H6) Tyontekijoiden ajattelutapoihin on mahdollista vaikuttaa esimerkiksi koulutuksen avulla.
"Kylld se niin kun pakotti ajattelemaan asioita vihdn eri ndkokulmasta.” (H3) Koulutus voi
auttaa tyontekijoitd sisdistimiin paremmin, mité kehittiminen omassa tydssd merkitsee ja mi-
ten tyon sujuvuutta voidaan parantaa pienilldkin teoilla. “Jonkun pienen asian muutat, ni et sd
sitd ajattele sitd kautta, ettd hei md oon tuotekehittdjd, ja et md tein tdilldsen kehitystyon. Ettd
niistd pienistd monesti tulee sitd sujuvuutta sinne kdytonnon tyohdn. Koska pddasiassa nimeo-
maan monesti se on sitd kdytdinnon tyotd, mitd sielld tehdddn.” (H6) Henkilstoa tulisikin kou-
luttaa, jotta omaa tyOtd osattaisiin tarkastella eri ndkokulmista ja pohtia, miten tyotd voitaisiin

toteuttaa eri tavoin. “'Sitd joskus puhuttiin, ettd kaikille tekis hyvdd tdmmonen pienimuotoinen
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koulutus. Kylldhdn se aina kaikille hyvdd tekee, ettd tulee sillai miettineeksi niitd asioita eri
nédkokulmista.” (H6) Koulutuksen avulla on my6s mahdollista kasvattaa tyontekijoiden itsevar-
muutta kehittdmistyon toteuttamiseen. ”No tottakai se vihdn semmosta itsevarmuutta antaa ja

vihdn luottamusta itseenkin sitten. Ettd md vaan osaan, kun md vaan haluan.” (H2)

Koulutuksen ja kehittimistoimintaan osallistumisen myota tyontekijoiden asenteet myos omaa
tyotd kohtaan voivat muuttua merkittavasti. "Kylld se on ison muutoksen pddssd pyordyttinyt.”
(H1) Seka ajattelutavoissa ettd toimintatavoissa korostuu aiempaa enemmén asiakasléhtoisyys.
“"Huomaan, kun asiakas tulee jonkin ongelman kanssa, niin md ldhden ratkaisemaan sitd on-
gelmaa enkd niinkddn sitd, mitd meilld on sovittu toimintatapoja, vaan md pyrin siihen, ettd se
asiakas saa mahdollisimman jouhevasti asian hoidettua.” (H1) Ymmadrretdin myods paremmin
kehittdmistyon taustalla vaikuttavat koko kuntaorganisaatiota koskettavat toimintaperiaatteet ja
strategiset tavoitteet. "Se asenne on oltava semmonen, ettd tdd on tdmmostd jatkuvaa muutosta.
Ettd jos nyt pysdhdytddn ja ollaan tyytyvdisid siithen, mitd meilld on tdlld hetkelld se toiminta,
niin ei se mun mielestd sillai voi olla hyvd.” (H6) Lisdksi ndhddén, ettd jokaisella tyontekijalla
on oma roolinsa ja vastuunsa kehittdmistyossd. “Ettd varmasti jokainen pystyy jollakin tavalla
vaikuttaa sielld omalla tyépaikallansa.” (H6) Tyontekijat ovat kerryttaneet tydssddn arvokasta

osaamista ja kokemusta, jota olisi mahdollista hyodyntda tehokkaammin organisaation sisélla

(Pietildinen & Kesti 2012, 182).

Tyontekijat kaipaavat esimieheltd ja muulta tydyhteisoltd palautetta omasta tyostddn seké tyon
kehittdmisestd. “Saat sd sieltd sitten joskus huonoakin palautetta, mutta saat hyvdd palautetta
niin tottakai se tuo aina uutta draivia siihen tyohon, ettd jos onnistuttiin.” (H6) My0s asiak-
kailta saatu myoOnteinen palaute koetaan monesti palkitsevaksi. “No tietysti ne, jotka tekee asi-
akkaitten kanssa niin saa sen palkinnon sieltd. Ja ovatkin sanoneet, ettd se on hienoa.” (H3)
Lisédksi tyon kehittdminen voi lisdtd tyontekijoiden innostusta omaa tyotd kohtaan. "Se on
enemmdn varmaan ollut positiivisessa mielessd silld lailla, ettd md innostuin siitd, ettd mun
toiminnallani ja ajattelutavallani voi olla jotain positiivista suhteessa siihen asiakaspalveluko-
konaisuuteen — siihen, miten se asiakas kokee sen palvelun.” (H1) Tyontekijoiden onkin mah-
dollista kerryttdd omia voimavarojaan positiivisista asiakaskokemuksista (Kasvio 2014, 142).
Jatkuvasta kehittimisestd voi kuitenkin osalle tyontekijoistd muodostua niin sanotusti uudis-
tusdhky. Tyontekijd voi kokea riittiméttomyyden tunteita, jos oletuksena on, ettd tyonteko ei

ole koskaan tarpeeksi tehokasta ja sen vuoksi sitd on jatkuvasti kehitettiva.
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Musta tuntuu, ettd mulle ittelleni alkaa tulla sellanen kehittimisen dhky. Tuntuu, ettd
koko aika pitdd uudistaa, ja eiké se kelpaa missddn vaiheessa siind tyossds. Eiké mil-
lonkaan voi olla sellasta seesteistd vaihetta ees hetki, ettd voidaan keskittyy tdhdn oi-
keeseen tyéhon ja sitten taas miettii eteenpdin. Kun nyt tuntuu, ettd jos sd teet ndin niin
sun pitdis seuraavalla sekunnilla sit miettii, ettd mitenkohdn md voisin tehdd tin joten-
kin toisinpdin, ettd tdd ois vieldkin tehokkaampaa. (H4)

Kehittdmistyon voidaan katsoa jossain madrin onnistuneeksi, kun yhi useampia tyontekijoita
innostuu mukaan kehittimistoimintaan ja siihen liittyvdan koulutukseen. “Tietysti se, ettd uus
porukka on saatu kasaan niin tarkoittaa, ettd joku on onnistunut jossain, ettd uusiakin vield
ldhtee.” (H1) Hyviksi koetun toiminnan toivotaan myos jatkuvan tyOpaikalla. “Toivotaan, ettd

tulis enemmdin télldsid. Mutta aika ndyttdda.” (H2)
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5. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessani hain vastauksia kysymyksiin, miten Ikaalisten kaupungin tyontekijoitd on
osallistettu oman toiminnan kehittimiseen kuntaorganisaatiossa ja mitka tekijit edesauttoivat
kehittdmistyon etenemistd kehittdmistoimintaan osallistuvien tyontekijoiden nidkdkulmasta.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostui arviointitutkimuksesta, tydeldmin kehittdmiseen
ja oppivaan organisaatioon liittyvistd tutkimuskirjallisuudesta seké tutkijan omasta pohdin-
nasta. Tutkimustulokset pohjautuvat kuuteen Ikaalisten kaupungin tyontekijoille toteutettuun

yksilohaastatteluun.

Rakennemuutosten, vieston ikddntymisen ja pienenevien resurssien vuoksi useat kuntaorgani-
saatiot ovat joutuneet Ikaalisten kaupungin tavoin etsimain uudenlaisia ratkaisuja muun muassa
kunnan palvelutason ylldpitdmiseksi. Tuottavuutta on pyritty parantamaan palvelujen laadusta
ja madrastd tinkimattd, mika on tarkoittanut palvelutuotannon tehostamista ja lisdarvon synnyt-
tamistd entistd pienemmalld tyopanoksella (Pietildinen & Kesti 2012, 168). Muutospaineiden
alla Ikaalisten kaupunki kdynnisti vuonna 2015 Uusi Ikaalinen -kehittdmishankkeen, jonka
avulla ldhdettiin uudistamaan kaupungin toimintatapoja ja prosesseja. lkaalisten strategia val-
tuustokaudelle 2013-2017 sisilsi tavoitteen oman toiminnan kehittdmisestd palvelutuotannon
osalta, ja pyrkimyksend oli osallistaa Ikaalisten kaupungin henkil6sto laajasti mukaan kehitta-
mistyohon. Strategian ja kehittimishankkeen avulla pyrittiin varmistamaan, ettd Ikaalisissa
olisi mahdollista vaikuttaa aktiivisesti tulevaisuuden nékymiin kaupunginvaltuuston pédatdsten
mukaisesti sen sijaan, ettd Ikaalisten kaupunki jdisi vain passiivisesti odottamaan valtiotason
ratkaisuja. (Ikaalisten strategia valtuustokaudelle 2013—-2017.) Ikaalisten kaupunki panosti hen-
kiloston koulutukseen ja mahdollisti esimerkiksi sisdisten kehittdjien koulutuksen seké tuote-
kehittdjan erityisammattitutkinto-opinnot osalle tydntekijoistd. Oman toiminnan kehittiminen
painottui toimialaryhmaétyodskentelyyn, ja kdytdnnon kehittimistyd ndkyi voimakkaammin tyo-
yksikoiden toiminnassa sekd tutkintoon liittyvien kehittimisprojektien toteutuksessa. Kehitta-
mistoiminnan avulla pyrittiin parantamaan esimerkiksi tydyksikoiden sisdisid toimintaproses-
seja ja kuntalaisille suunnattuja palveluja. Kehittimistoiminnalle pyrittiin mahdollistamaan riit-
tidvét resurssit, jotta erilaisia kokeiluja ja kehittdmisprojekteja voitiin toteuttaa tyoyksikoissa.
Tarkoituksena oli my0s jalkauttaa hyvid kehittdmisideoita osaksi jatkuvaa toimintaa. Henkilos-

tod kannustettiin mukaan kehittdmistoimintaan parantamalla tyontekijoiden osallistumis- ja
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vaikutusmahdollisuuksia seké kehittimalld kuntaorganisaation tyokulttuuria innovatiivisuutta

ja jatkuvaa kokeilua tukevaksi.

Ikaalisten kaupungin tavoin kuntaorganisaatio voi uudistuakseen ottaa kayttoonsa erilaisia kei-
noja ja kehittéé vallitsevia toimintatapoja olemassa olevien resurssien puitteissa. Niiti keinoja
ja kehittdmistoiminnan taustalla vaikuttavia tekijoitd on térkeda arvioida, jotta toimintamallien
vaikuttavuudesta voidaan saada tietoa. Arvioinnin avulla on mahdollista kerdtd arvokasta pa-
lautetietoa muun muassa siitd, mitkd asiat toimivat ja miten tyontekijit kokevat muutokset tai
erilaiset tyoskentelytavat. Arviointi soveltuukin hyvin seké yksilo- ettd organisaatiotason si-
sdiseksi kehittdmisvélineeksi (Anttila 20017, 17). Liséksi kehittdimishankkeen alkuvaiheessa

olisi tdrkedd arvioida, mitd haasteita kehittimistoiminnan toteutuksessa voi ilmeta.

Kehittdmistyotd on tarkasteltava aina kontekstiinsa pohjautuen. Ikaalisten kaupungin kuntaor-
ganisaation toimintaymparistd koostuu moninaisista poliittisista, sosiaalisista ja kulttuurisista
prosesseista, minkd vuoksi kehittdmistoiminnan tarkastelussa on myos kiinnitettdva huomiota
useampiin erilaisiin ldhestymistapoihin. Lisdksi kehittdmistyd on sidoksissa kehittdmistrendei-
hin, ja nykyédén organisaatioiden tydkulttuuriin liitetdéin usein jatkuvan kehittdmisen ja muu-

toksen vaatimukset.

Kun kehittdmistoiminta lahtee liikkeelle organisaation sisélté ja asetetut tavoitteet liittyvét kiin-
tedsti erilaisiin tyoprosesseihin, kehittdmistd voidaan kuvata kiytannollisend eli praktisena. Ke-
hittdmiseen ei silloin useinkaan liity systemaattista ajattelua ja toteutusta arviointeineen tai ra-
portointeineen. Praktinen suuntaus painottuukin enemmaén toimintaan ja tekemiseen sekd niky-
vien muutosten tavoitteluun. Erilaisten kehittdmisajattelujen esille nostamisen kautta voidaan
kuitenkin asettaa useampia ajattelutapoja rinnakkain, ja sen myotd pystytddn myds paljasta-
maan kehittdmistyon moniulotteisuus. (Seppanen-Jarveld 1999, 100-103.) Kehittdmistyon mo-
niulotteisuus korostuukin erityisesti oppivan organisaation mallissa. Siind toiminnan kehitta-
kykyihin, toimintaa ohjaaviin sisdisiin malleihin, yhteiseen visioon, tietojen jakamiseen ja yh-
dessd oppimiseen sekd organisaation prosessien kokonaisvaltaiseen ymmartdmiseen. Oppi-
vassa organisaatiossa kaikki eri tekijét vaikuttavat merkittivasti toisiinsa. (Sengen 1990.) Myos
tutkimuksen tulokset vahvistavat kehittdmistydn moniulotteisuuden, ja sen, miten kuntaorgani-
saation eri tasoilla vaikuttavat tekijat liittyvat merkittdvasti oman toiminnan kehittaimiseen (Ku-

vio 2).
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Oman toiminnan kehittdminen lkaalisten kaupungin kuntaorganisaatiossa

Kannustava tyilmapiiri

Johdon tuki

Tyoyhteison sosiaalinen
Luottamus piioma

Yhteiset tavoitteet Osaamisen

kehittdminen
Tyontekijoiden osallistumis- ja

FEETET: vaikutusmahdollisuudet

Yhdessa oppiminen

Vuorovaikutus

KUVIO 2 Kehittdmistyon toteutukseen vaikuttavia tekijoitd Ikaalisten kaupungin kuntaorgani-

saatiossa

Aineiston tarkastelu osoittaa, ettd kehittdimishankkeen alkuvaiheessa tulisi kiinnittdé erityisti
huomiota sekéd vision ja strategian selkeyteen etté riittdvain tiedottamiseen ja tiedonkulkuun.
Kuntaorganisaatiossa jokaisen henkilon tulisi tiedostaa yleiset linjaukset ja yhteiset toiminnan
tavoitteet, jotta eri osapuolet voisivat omaksua uudet toimintamallit. Liséksi toiminnan avoi-
muudesta tulisi huolehtia kuntaorganisaatiossa, ja tyontekijoitd olisi hyvd ottaa mukaan kes-
kusteluun jo toimintastrategioiden suunnitteluvaiheessa. Sitd kautta myos erilaiset ndkemykset
saataisiin nostettua esille ja huomioitua varhaisessa vaiheessa. Tyontekijoiden osallistaminen
oman toiminnan kehittimiseen on helpompaa, kun tyontekijat ymmaértavat ja hyviksyvét ke-
hittdmishankkeen toimintaperiaatteet. Lisdksi toimintakulttuurin muutos kdy helpommin, jos
kaikki ithmiset tiedostavat ja ymmaértavit samalla tavalla kuntaorganisaatiota koskettavat uu-

distustarpeet.
Kehittamistyon toteutuksen kannalta henkiloston osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet ovat

keskeisid. On tdrkedd, ettd tyontekijoille annetaan mahdollisuudet vaikuttaa oman tyon sisal-

toon, mikd liittyy usein my0s positiivisella tavalla arvostuksen kokemiseen. Kuntaorganisaa-
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tion resurssit vaikuttavat kuitenkin osaltaan henkildston osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuk-
siin, ja esimerkiksi kehittimistoiminta vaatii tyontekijoiden tydaikaa ja usein myds muita ta-
loudellisia panostuksia. Kuntaorganisaatiossa resurssit tulisi joka tapauksessa kohdentaa mah-
dollisimman tasapuolisesti. Tama koskee my0s henkiloston kouluttamista, jotta kaikille tyon-
tekijoille annettaisiin samanlaiset mahdollisuudet kehittdd omaa osaamistaan. Lisdksi useam-
mat haastatelluista kokivat tyontekijoiden oikeudenmukaisen kohtelun ja tyon arvostamisen

tarkedmpédna kuin esimerkiksi yksittdisen tyontekijan palkitsemisen hyvastd kehittdmistyosta.

Tutkimusaineiston pohjalta voidaan todeta, ettd kuntaorganisaation johdolla ja esimiehilld on
tarked rooli tyokulttuurin muuttamisessa sekd kehittdmistoimintaan kannustamisessa. Vaikka
kehittdmistoiminnan halutaan 1dhtevin ruohonjuuritasolta liikkeelle, on myds johdon sitoudut-
tava aidosti tyon kehittimiseen muutosten aikaansaamiseksi. Liséksi esimiehilld tulisi olla riit-
tavit valmiudet kehittdmistyon ja tyOyhteison jasenten tydmotivaation tukemiseen. Muun mu-
assa kannustavan ilmapiirin ja avoimen vuorovaikutuksen avulla voidaan vahvistaa tyonteki-
joiden motivaatiota ja innovatiivisuutta, mikd luo edellytyksid myds kehittdmistoiminnan to-

teutukseen.

Seka tyOyhteison toimivuuden ettd kehittimistoiminnan kannalta on tarkedd, ettd tyontekijit
pystyvit luottamaan esimiehiinsé ja muihin ty0yhteison jdseniin. Tydyhteison sosiaalinen paa-
oma koostuu sosiaalisista verkostoista, normeista ja luottamuksesta, ja se vaikuttaa yksiléiden
véliseen toimintaan, vuorovaikutukseen, tyoilmapiiriin sekd yhdessd oppimiseen. Erityisesti
muutostilanteissa tydyhteison siséistd luottamusta ja sosiaalista pddomaa tulisi vahvistaa, jotta
vuorovaikutussuhteet olisivat mahdollisimman toimivat ja tydyhteison sisdinen ilmapiiri olisi
tarpeeksi kannustava kehittimistoiminnalle ja kehittimisideoiden jakamiselle. Myos haastatte-
luaineiston perusteella voidaan todeta, ettd kehittamisty6td on hyvin vaikeaa edistéé, jos luot-

tamuksen ilmapiiri on heikko tydyhteison sisdlla.

Jotta tyOyhteison jdsenet omaksuisivat tyokulttuurin muutokset, tulisi heidén saada itse saada
kokea uudenlaiset tavat toimia, silld jatkuva toiminnan kehittdminen opitaan aktiivisen tyon-
teon yhteydessa. Lisdksi koulutuksen avulla on mahdollista kehittdd uusia ajattelutapoja ja in-
nostaa tyontekijoitd oman toiminnan kehittdmiseen. Keskeisintd tyokulttuurin muutoksessa ja
kehittdmistoiminnassa on kuitenkin yhdesséd tekeminen ja yhdessd oppiminen. Siten oppimis-
myonteisen ilmapiirin voidaan katsoa edistévin tydyhteisjen uudistumista (Sinkkonen-Tolppi

& Niiranen 2006, 55-56).
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On yksil6llistd, miten tydyhteison jédsenet suhtautuvat kehittdmistyohon. Osa tyontekijoisté in-
nostuu helpommin mukaan kehittdmistoimintaan kuin taas toiset suhtautuvat siihen ldhtokoh-
taisesti kielteisemmin. Muutosvastarintaan onkin hyva varautua, mutta toiminnan kyseenalais-
taminen voi my0s synnyttda tarpeellista keskustelua tydyhteison sisdlld. Kyseenalaistajien mie-
lipiteet ja ndkemykset tulisi sen vuoksi ottaa huomioon kehittdmistyon toteutuksessa. Koulu-
tuksen ja kehittdmistoimintaan osallistamisen avulla tyontekijoiden asenteita on myods mahdol-
lista muuttaa. Lisdksi tyontekijoiden itsevarmuus ja rohkeus voi samalla vahvistua. Osa haas-
tatelluista painotti, ettd kuntaorganisaation jokaisella tyontekijilld on joka tapauksessa oma
roolinsa ja vastuunsa kehittimistyon toteutuksessa. Kehittdmistyon kannalta on kuitenkin tar-
kedd tunnistaa erilaisia mielipiteitd ja usein piilossakin olevia ndkemyksid, silld ne muokkaavat
ja ohjaavat toimintaa sekd vaikuttavat ndin ollen my06s kehittdmistoiminnan tuloksiin (Seppé-

nen-Jarveld 1999, 100-103).

Niin tydeldmén kehittdmisessékin kuin tydeldmassé yleisestikin tulisi huomioida tyon inhimil-
linen kestivyys. Tyon vaatimusten, tydmaéirin ja osaamisen tulisi olla tasapainossa, jotta tyon-
tekijoilla olisi riittdvit edellytykset suoriutua tyotehtivistddn. Jatkuva oman toiminnan kehitta-
minen voi lisitd tyokuormitusta ja riittdiméttomyyden kokemuksia joidenkin tyontekijoiden
kohdalla, mutta tyon kehittiminen voi toisaalta my0s lisétd tyon mielekkyyttd seké tyontekijoi-
den innostusta omaa tyotd kohtaan. Kaikki haastateltavat suhtautuivatkin padosin myonteisesti

Ikaalisten kaupungin kuntaorganisaatiossa tapahtuvaan kehittimistoimintaan.

Laajempaa yhteiskunnallista viitekehystd tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd tulevaisuudessa
organisaatioiden menestyminen edellyttdd kaikkien osaamisresurssien ja innovaatiomahdolli-
suuksien tehokasta hyodyntdmista (Kasvio 2014, 214). Tydeldmi muuttuu nopeasti myos tek-
nologisen kehityksen myd6td, mikd vaatii osaltaan tyontekijéiden jatkuvaa osaamisen paivitté-
mistd. Niin ikddn kuntaorganisaatiotkin ovat entistd riippuvaisempia siitd, miten tehokkaasti
osaamiseen perustuvia voimavaroja hyddynnetdén ja kehitetdéin. Monet hankkeet Uusi lkaali-
nen -kehittdmishankkeen tapaan liittyvit sen vuoksi tydorganisaatioiden tavoitteisiin edistda
tyontekijéiden tydssd oppimista, luovaa tyoskentelyéd ja innovaatiotoimintaa (Anttila 2007, 12).
Tyoorganisaatioiden tarjoamat mahdollisuudet tydssid oppimiseen ovatkin entistd tdrkedmpid,
kun tyd muuttuu osaamiskeskeisestd oppimiskeskeiseksi. Oppiminen ja tydssd kehittyminen
voivat osaltaan vahvistaa myos tyontekijoiden kokemuksia tyon merkityksellisyydesti. (Anttila

ym. 2018, 55.)
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Ty6urien pidentamisen ndkdkulmasta olisi tarkedd, ettd ihmiset kokisivat tyonsd mielekkééna.
Myos ty6hyvinvointiin ja tyontekijoiden tydsséd jaksamiseen olisi kiinnitettédva erityistd huo-
miota. Kuten Kasvio (2014) toteaa, ihmisten tyohon osallistuminen vaihtelee eliménkaaren eri
vaiheissa, ja lopulta ihmiset jadvit kokonaan pois tyoeldmaistd esimerkiksi heikentyneen toi-
mintakykynsé tai tydmotivaationsa vuoksi. Terveet ja tydstdén innostuneet ihmiset voivat kui-

tenkin jatkaa tyoeldmaissé entistd pitempain. (Em., 224.)

On kiinnostavaa pohtia, miksi toiset organisaatiot ja ty0yhteisot menestyvét, kun taas toiset
juuri ja juuri selvidvéat (Syvéjarvi & Vakkala 2012, 220). Tdmé tutkimus tuo esille sen, ettd
tydorganisaatioiden on mahdollista mukautua erilaisiin ulkoisiin haasteisiin ja uudistua esimer-
kiksi kehittdmilld omaa toimintaa henkil6ston avulla. Kehittdmistyd on kuitenkin moniulot-
teista. Tutkimustulosten perusteella kehittdmistyon toteuttamiseen ja etenemiseen vaikuttavat
organisaation resurssien lisdksi toiminnan tavoitteet, johdon tuki, henkildston osaamisen kehit-
taminen ja yhdessd oppiminen seka tyontekijoiden osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet. Li-
sdksi kannustava ty6ilmapiiri, toimiva vuorovaikutus seké luottamus ja korkea tyoyhteisoén so-
siaalinen pddoma edistdvit kehittdmistoimintaa ty0yhteisdissd ja tydorganisaatiossa. Lisdksi
tydorganisaation oman toiminnan kehittdmiseen liittyvét tekijat vaikuttavat merkittavésti toi-
siinsa. Kehittdmistyon jatkuvuuden kannalta on tarkedd, ettd tavoitteita sekéd toiminnan vaikut-
tavuutta my0s seurataan ja arvioidaan sddnnollisesti. Hyvid kokemuksia tulisi jakaa ahkerasti,

silld ne vahvistavat halua jatkuvaan kehittimiseen (Sarala 2000, 48).

Kehittdmistyon avulla on mahdollista tehostaa toimintaa tydorganisaatiossa, ja panostukset ke-
hittdmistoimintaan tulisikin ndhda investointeina. Ihmiset kerryttavét tydssdédn arvokasta koke-
musta ja osaamista, jota voitaisiin monesti hyddyntdd paremmin tydorganisaatioiden sisilla.
Oppivan organisaation tavoin tyo tulisi ndhdi oppimisympéristond, jossa tyontekijéit voivat op-
pia my6s muiden kokemuksista. Vaikka tutkimukseni pohjalta ei voida tehda pitkdlle menevid
johtopddtoksid aineiston rajallisuuden vuoksi, mahdollistaa se kuitenkin kehittimistyohon vai-
kuttavien tekijdiden tarkastelun ja kehittimistoimintaan liittyvien kysymysten pohdinnan. Sa-
malla se piirtdd kuvaa siitd, miltd kehittamistyon haasteet konkreettisesti ndyttavit kuntaorgani-
saatiossa tyOskentelevien ihmisten mielestd. Tutkimustuloksia ei voida kuitenkaan siirtdd sel-
laisenaan toiseen toimintaympéristoon, silld tutkimusaineisto koostuu vain muutamille tyonte-

kijoille tehdyistd haastatteluista paikallisesti Ikaalisten kaupungissa toteutettuina.
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Uusi Ikaalinen -hankkeen pédtyttyd oman toiminnan kehittdminen on Ikaalisten kaupungissa
jatkunut. Tutkimusaineiston kerddmisen jélkeen Ikaalisten kaupunki on ehtinyt viedd kehitta-
mistyotd eteenpdin kuntaorganisaatiossa, ja siten siihen liittyy paljon kiinnostavia jatkotutki-
musaiheita. Olisi esimerkiksi mielenkiintoista tutkia, mitd tuloksia kehittdmistoiminnalla on
saatu aikaan Ikaalisten kaupungissa muun muassa asiakkaiden ndkokulmasta tarkasteltuna.
Myos tissd tutkimuksessa on aiheita, joita voisi jatkotutkimuksen avulla syventdi. Tarkastele-
malla esimerkiksi yhden tyoyksikon toimintaa voitaisiin kerdtd arvokasta tietoa samassa tyoyh-

teisOssé toimivien henkildiden kehittdmistoimintaan liittyvistd kokemuksista.
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LIITTEET

Liite 1. Haastateltaville l1ihetetyt tiedot tutkimuksen lihtokohdista

Suoritan maisterivaiheen opintojani Tampereen yliopistossa ja toteutan pro gradu -tyoni osana
KunTeko 2020 -kunta-alan tyoeldmén kehittimisohjelmaa. Opiskelen yhteiskuntatieteiti ja
pddaineeni on sosiaalipolititkka. Olen saanut Ikaalisten kaupungin johtoryhmaltd luvan tulla
Ikaalisiin haastattelemaan Ikaalisten kaupungin henkilostod tyoeldmain kehittdmiseen liittyen.
Ikaalisten kaupunki on ollut aktiivinen oman toiminnan kehittdmisessa, ja erityisesti sen vuoksi
olen kiinnostunut toteuttamaan haastattelut Ikaalisissa.

Tutkimuksen ldhtokohdat:

Tkaalisten Kaupunki aloitti vuoden 2015 lopulla kaksivuotisen Tekesin rahoittaman laajan ke-
hittdmishankkeen, ja kuntaorganisaation koko henkilosto osallistettiin mukaan kehittdmistyo-
hon. Kaupungin omaa toimintaa pdditettiin kehittdd yhteistyossd henkilostojdrjestojen ja pdd-
sopijajdrjestojen KunTeko-hankkeen kanssa.

Tutkimusaiheen rajaus:

Tutkimuksessani keskityn tarkastelemaan erityisesti tyoeldimdn laatuun liittyvid tekijoitd. Tut-
kimuksessani pyrin selvittimddn, miten lkaalisten kaupungin henkilésté on kokenut tyéympd-
ristossd kuluneen kahden vuoden aikana tapahtuneet muutokset ja kehittimistyon.

Haastattelun toteutus:

Yhden haastattelun toteuttamiseen tulisi varata noin tunti aikaa. Tarkoituksenani on haasta-
tella yhteensd 68 henkilod. Haastateltavien nimid ei kerdtd, ja tutkimustyo toteutetaan siten,
ettd haastateltavien henkilollisyys ei paljastu. Aineiston kerddmistd varten haastattelut nauhoi-
tetaan, mikdli haastateltava antaa siihen luvan.

52



Liite 2. Haastattelukysymykset

10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.

Minkilaisia muutoksia tydorganisaatiossasi on toteutettu oman toiminnan kehittimisen
myoOta?

a. Miten muutosprosessi eteni?
Missd on mielestési onnistuttu erityisen hyvin?

a. Mitka tekijét ovat mahdollistaneet onnistumisen?
Missé asioissa on mielestisi ollut parantamisen varaa?
Mitéd opittavaa tyoorganisaatiosi kehittdmistyOstd voisi olla muille kuntaorganisaati-
oille?
Miten muutokset ovat ndhtivissd asiakkaan nidkokulmasta? Onko jokin parantunut?
Onko suhtautumisesi ty0yhteisossési toteutettuihin muutoksiin ja oman toiminnan ke-
hittdmiseen muuttunut prosessin edetessda? Milla tavalla?
Miten kehittdmisty0 on vaikuttanut omaan tyohosi?

a. Onko tyotehtdvien mééra lisddntynyt?
Miten tirkedksi ja merkitykselliseksi koet oman tyosi?
Ovatko kehittiminen ja aikaansaadut muutokset vaikuttaneet suhtautumiseesi tai lisén-
nyt innostustasi omaa tyotési kohtaan?
Miten kuvailisit omaa rooliasi kehittdjana tai osuuttasi kehittdmistyossa?
Miten muut henkil6t tydyhteisdssasi 1dhtivat mukaan kehittimistyohon?

a. Mistd arvelet tdimén padosin johtuvan?
Miten kehittamistyd ja aikaansaadut muutokset ovat vaikuttaneet yhteistyohon ja vuo-
rovaikutukseen tyoyhteisosi sisalla?
Miten hyvin henkiloston ideoita ja aloitteita on mielestisi hydodynnetty tydorganisaa-
tiossasi?
Kuinka hyvin tavoitteiden toteutumista ja kehitystyon etenemistd on mielestési seurattu
tyOorganisaatiossasi?
Onko koulutus ollut mielestési riittdvaa?

Tulisiko kehittamistyostéd palkita tyontekijoitd mielestdsi jollakin tavalla?
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