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Esipuhe 

 

 

Tämän artikkelin kirjoittamisen mahdollisti Savon koulutuskuntayhtymässä toteutettu 

laaja kehittämishanke. Ilman työelämän kehitysohjelman (TYKES) tukea tätä hanketta 

ei olisi voitu toteuttaa tässä laajuudessa. Artikkelin kirjoittajat haluavat esittää erityiset 

kiitokset Elise Ramsted:lle (TYKES) hyvästä yhteistyöstä sekä kuntayhtymän johtajalle 

Markku Rissaselle, jonka tuki kehittämishankkeen eri vaiheissa oli merkittävä. 

 

Artikkelin kirjoittajat kiittävät projektipäällikkö Pirkko Ohvoa ja Minna Määttää, jotka 

veivät hanketta eteenpäin aktiivisesti. Suuret kiitokset kuuluvat hankkeen 

kohderyhmälle ja koko henkilöstölle siitä, että he jaksoivat toteuttaa hankkeen aikana 

toteutettuja interventioita. Kiitämme Pirjo Kujamäkeä hyvistä kommenteista ja 

ohjeistuksesta tekstin oikeellisuuden suhteen. 

 

Tutkimuksen mielenkiinnon kohteena oli selvittää interventioiden vaikutusta 

hyvinvointijohtamisen näkökulmasta tulokselliseen toimintaan. Tausta-aineistona on 

käytetty vuosien 2006–2008 aikana toteutetut työyhteisökyselyt sekä vuosien 2005–

2007 tilinpäätöstiedot, jotka on otettu KJY:n mittariportaalista. Tutkimustulosten 

perusteella voidaan todeta Tiedonkulku ja yhteistyö -summamuuttujan yksittäisissä 

väitteissä ja tuloksellisuus -summamuuttujan yhdessä väitteessä tapahtuneen muutosta 

parempaan suuntaan. 
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 1 JOHDANTO 

 

1.1 Yleistä 

 

Suomalaisen työelämän muutoksen haasteet ovat monitahoisia ja ne koskevat avoimen 

sektorin organisaatioiden lisäksi myös julkisen sektorin organisaatioita. Muutospaineet 

syntyvät organisaatioiden sisällä syntyneistä ja sidosryhmien aiheuttamista 

kehittämishaasteista (esim. Mäkitalo 2005). Yhtenä esimerkkinä muutoksen haasteista 

Manuel Castells (1996) esitti informationaalisen teknologian kehittymisen, jonka 

vaikutukset ovat globaaleja kyseenalaistaen perinteisiä toimintamalleja. 

 

Organisaatiotasolla muutoksen paineet kohdistuvat organisaatiorakenteiden 

joustavuuteen, työn organisointiin valta- ja vastuusuhteet huomioiden, työtapoihin, 

henkilöstön osaamisen uudistamiseen ja syventämiseen sekä henkilöstön hyvinvoinnin 

kehittämiseen. Tämän tyyppiset paineet asettavat strategiselle johtamiselle uudenlaisia 

haasteita. 

 

Millerin & Wilsonin (2006) mukaan organisaatioteoreettisissa tutkimuksissa ei ole 

analysoitu miksi strategiat välittyvät huonosti johdon suunnitelmista käytännön 

toiminnaksi. Collinsin & Rukstadin (2008) mukaan strategioiden ja niihin liittyvien 

tavoitteiden on oltava ymmärrettäviä, jotta niistä voidaan keskustella eri 

henkilöstöryhmien kanssa menestyksellisesti. Paradoksaalisena voidaan pitää Druckerin 

hieman dramatisoitua arviota siitä, että 90 % organisaation johdosta ei ymmärrä 

organisaation tavoitteita riittävän yksityiskohtaisesti (ks. Pugh & Hickson 2007). 

Toisaalta jos henkilöstö otettaisiin mukaan strategiaprosessin eri vaiheisiin, helpottuisi 

suunnitelmissa olevien tavoitteiden merkityksen ymmärtäminen (ks. Bach 2006). 

 

Useissa tutkimuksissa on havaittu keskijohdon merkityksen strategioiden ja uudistusten 

välittymisessä käytännön toiminnan tasolle (Taipale 2004; Huy 2002). Tätä voitaneen 

selittää kielen merkityksellä siten, että keskijohto kommunikoi henkilöstön suuntaan ja 

toisaalta he kommunikoivat ylimmän johdon suuntaan. Keskijohto toimii eräänlaisena 

tulkkina eri henkilöstöryhmien välillä.  
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1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite 

 

Tämän artikkelin kirjoittamisen mahdollisti Työelämän kehittämisohjelman (TYKES) 

rahoittama hanke Savon koulutuskuntayhtymässä. Hanke toteutettiin vuosien 2006 – 

2008 aikana. Hankkeen tavoitteena oli edistää Savon koulutuskuntayhtymän johtamista, 

organisaation sisäisen vuorovaikutuksen kehittymistä, organisaation osaamisen 

johtamista, työn organisointia sekä työhyvinvointia. 

 

Hankkeen kohderyhmäksi valittiin Savon koulutuskuntayhtymän ylin johto ja 

esimiesasemassa olevat henkilöt (N=66) sekä opettajia (N=48). Hankkeen tavoitteena 

oli kohderyhmän avulla välittää hankkeen tavoitteet käytännön toiminnan tasolle.  

 

Tämän artikkelin tarkoituksena on kuvata vuosien 2006–2008 aikana tehtyjä 

interventioita Savon koulutuskuntayhtymässä. Primääritavoitteena on selvittää vuosien 

2006–2008 aikana hyvinvointijohtamisen näkökulmasta tehtyjen interventioiden 

vaikutusta tulokselliseen toimintaan hankkeen tavoitteen mukaisesti. Interventioiden 

vaikutusta arvioidaan Savon koulutuskuntayhtymän työyhteisökyselyssä hyvinvointia ja 

tuloksellisuutta mittaavien muuttujien avulla. 

 

1.3 Tutkimuskysymys ja -asetelma 

 

Tässä tutkimuksessa tutkitaan, miten Savon koulutuskuntayhtymässä vuosien 2006–

2008 aikana hyvinvointijohtamisen näkökulmasta tehdyt interventiot vaikuttavat 

tulokselliseen toimintaan. Tutkimuksen tulokset rajataan tutkimusekonomisista syistä 

raportoinnin osalta koskemaan Savon koulutuskuntayhtymää ja interventioiden osalta 

Työterveyslaitosta ja Atbusiness Oy:tä.  

 

Tutkimustuloksia esitetään Savon koulutuskuntayhtymän tasolla. Kuntayhtymän 

tarkempia tuloksia käsitellään aikanaan Kristiina Kumpulaisen väitöstutkimuksessa 

Kuopion yliopistossa.  
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Työelämän kehittämisohjelman (TYKES) rahoittaman hankkeen ja Savon 

koulutuskuntayhtymän henkilöstöstrategian sekä tälle tutkimukselle asetetun tavoitteen 

pohjalta kuviossa yksi on esitetty pelkistetty tutkimusasetelma. 

 

 

 

 

Kuvio 1. Tutkimusasetelma. 

�
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2 HYVINVOINTIJOHTAMINEN 

 

 

Tässä tutkimuksessa lähestymme hyvinvointijohtamista useasta näkökulmasta ja usean 

käsitteen avulla, koska hyvinvointijohtaminen käsitteenä on monitahoinen ja sitä on 

vaikea määritellä yksiselitteisesti. Hyvinvointijohtamisen määrittelyä voidaan 

tarkastella jakamalla sana hyvinvointijohtaminen kahteen tekijään (työ)hyvinvointi ja 

johtaminen. 

 

Hyvinvointikäsite on usein jätetty määrittelemättä työelämän tutkimuksissa käsitteen 

monitahoisuuden vuoksi (Nakari 2003; Soininen 2001; Mäkinen 1998). 

Käsitemäärittelyn sijasta on käytetty hyvinvointia ilmentäviä indikaattoreita, kuten 

työtyytyväisyys, stressi, rasittuneisuus, uupumus, väsymys ja voimattomuuden tunne 

(Nakari 2003; Soininen 2001). Hyvinvointia koskevissa tutkimuksissa ja 

kehittämisohjelmissa käytettävät indikaattorit konkretisoituvat usein tutkimusongelman 

ja hankkeen tavoitteen mukaan. 

 

Hyvinvointikäsitteen monitahoisuudesta huolimatta hyvinvointikäsitettä on yritetty 

määritellä. Suomalaisissa tutkimuksissa ehkäpä lainatuin määritelmä on Allardtin 

(1976) esittämä määritelmä hyvinvoinnista, ”hyvinvointi on tila, jossa ihmisellä on 

mahdollisuus tyydyttää kaikki keskeiset tarpeensa”. Hänen mukaansa hyvinvoinnin 

määritelmässä tulee ottaa huomioon objektiivisten tekijöiden lisäksi subjektiiviset 

arvostukset ja kokemukset. 

 

Allardtin (1976) määritelmä perustuu psykologisille tarveteorioille, joihin perustuu 

varsin monet suomalaisten tutkijoiden esittämät työhyvinvoinnin määritelmät. 

Psykologisista tarveteorioista voidaan nostaa esille esimerkinomaisesti Maslowin 

tarvehierarkia, jonka vaikutus näkyy mm. Kolun (1992) sekä Otalan ja Ahosen (2003) 

esittämissä määritelmissä.  

 

Kolun (1992) työhyvinvointikäsitteen määrittely perustuu fysiologisten, sosiaalisten ja 

itsensä toteuttamisen tarpeiden tyydyttämiseen, jotka mahdollistavat koetun 

työhyvinvoinnin (ks. taulukko 1). 
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Taulukko 1. Työhyvinvoinnin tekijät (Kolu 1992). 

TARPEET ARVOLUOKAT OSATEKIJÄT 

Fysiologiset Työympäristö ja työmarkkina-

asema 

* työympäristön laatu (fyysinen 
   ja psyykkinen) 
* työperäiset sairaudet ja 
   tapaturmat 
* tulot 
* työllisyys 
* koulutus ja -mahdollisuudet 

Sosiaaliset Työn yhteisyyssuhteet * vuorovaikutusmahdollisuudet 
* työyhteisön ilmapiiri 
* työntekijöiden keskinäisten 
   suhteiden laatu 
* esimiesalais-suhteiden laatu 

Itsensä 

toteuttaminen 

Itsensä toteuttamisen muodot 
työssä 

* arvonanto 
* korvaamattomuus 
* työn autonomia 
* toiminnan mielekkyys 

 

 

Myös Otalan ja Ahosen (2003) työhyvinvointikäsitteen määrittelyn taustalla on 

tarveteoriat. Heidän mukaansa työhyvinvoinnin perustana on fyysinen hyvinvointi, joka 

sisältää mm. työssä jaksamisen ja terveydentilan. Seuraava porras on sosiaalinen 

hyvinvointi, joka sisältää mm. sosiaaliset suhteet työympäristössä. Ylin porras sisältää 

psyykkiseen hyvinvointiin liittyviä tekijöitä kuten työn sisältö, työssä kehittymisen 

mahdollisuus, itsensä toteuttamisen mahdollisuus ja arvostuksen tunne. 

 

Kuviossa kaksi on esitetty yhteenvedonomaisesti työelämän laatuun vaikuttavia työn ja 

työympäristön piirteitä kuvaavia käsitteitä sekä koetun hyvinvoinnin ja pahoinvoinnin 

käsitteitä. Mielenkiinnon kohteina on työn asettamien haasteiden ja vaatimusten 

vaikutus stressitekijöihin, työuupumukseen, kuormitustekijöihin, rasittuneisuuteen ja 

työkykyyn sekä biopsykososiaalisiin terveyden alentajiin ja riskitekijöihin. Tämän 

lisäksi kuviossa esitetään välittäviä tekijöitä tai väliin tulevia mekanismeja, jotka 

vaikuttavat koettuun hyvinvointiin.  
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Kuvio 2. Koettuun hyvin- tai pahoinvointiin liittyvät käsitteet, ilmaisimet ja yksilön 
               voimavarat sekä työn ja työympäristön tarjoamat voimavarat (mukailtu       
               Soininen 2001). 
 

Johtamisen käsite on yhtä monitahoinen kuin hyvinvoinnin käsite. Eri tieteenalojen 

näkemykset johtamisesta painottuvat hieman eri tavalla. Johtamisen määrittelyissä 

yhteistä lienee organisaation tavoitteisiin pyrkiminen. Käsitys siitä, miten tavoitteisiin 

päästään, vaihtelee tieteenharjoittajien välillä. (ks. Senge 2000.) 

 

Bennis (1979) jakoi johtamisen kahteen osa-alueeseen: ihmisten johtamiseen 

(leadership) ja asioiden johtamiseen (management). Kauppisen (2006) mukaan 

johtaminen pitää nähdä kokonaisuutena, jossa yhdistyy asiajohtaminen (management) ja 

ihmisten johtaminen (leadership). Hänen mukaansa asiajohtajien tehtävänä on tuottaa 

ennustettavia tuloksia ja ihmisten johtajat auttavat organisaatiota menestymään 

muuttuvissa olosuhteissa (ks. Isaac ym. 2001). 

 

Tieteellisen liikkeenjohdon näkökulmasta johtaminen on ohjaamista ja käskyjen 

antamista sekä motivoimista palkitsemalla työntekijöitä tehokkaampiin työsuorituksiin 

(Salminen 2004; Denhardt 2004). Managerialismiin perustuvan johtamisen määritelmän 
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peruskysymyksiksi nousevat 1) miten onnistutaan löytämään oikea henkilö oikealle 

paikalle, jolloin tehokkuusvaatimus toteutuu, 2) miten johdon ja henkilöstön yhteistyö 

saadaan molempia osapuolia hyödyttäväksi ja 3) miten löydetään tieteellisesti oikeat 

työtavat, jotka tuottavat maksimaalisen tuoton organisaatiolle. 

 

Salminen (2001) on määritellyt johtamisen seuraavasti: johtaminen on sitä, että joku 

pyrkii vaikuttamaan organisaation muihin jäseniin, jotta he toimisivat organisaation 

tavoitteiden saavuttamiseksi. Hänen mukaansa viestinnän merkitys johtamisessa on 

tärkeää, koska sen välityksellä voidaan vaikuttaa muiden käyttäytymiseen. 

 

Edellä on kuvattu lyhyesti (työ)hyvinvoinnin ja johtamisen käsitettä, jonka perusteella 

muodostetaan hyvinvointijohtamisen käsite Savon koulutuskuntayhtymässä ja 

määritetään ne indikaattorit, joilla mitataan TYKES-hankkeen aikana tehtyjen 

interventioiden tuloksellisuutta vuosina 2006–2008. 

 

Hyvinvointijohtamisella pyritään vastaamaan työn asettamiin haasteisiin ja vaatimuksiin 

organisoimalla työ ja työolosuhteet siten, että fyysisen, sosiaalisen ja henkisen 

hyvinvoinnin lisäksi kiinnitetään huomiota palkitsemiseen yhteisten tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Hyvinvointijohtamisen yhteys organisaation tuloksellisuuteen on 

esitetty pelkistetysti kuviossa kolme. 

 

Hankkeessa toteutettujen interventioiden tuloksellisuutta mitataan seuraavilla 

työhyvinvointia ja taloutta mittaavilla indikaattoreilla: Koen työyksikköni ilmapiirin 

hyväksi, Olen tyytyväinen omalta esimieheltäni saamaani tukeen ja ohjaukseen, Tietoa 

jaetaan työyksikköni sisällä, Olen selvillä työyksikköni tavoitteista, Yhteistyö yksikköni 

eri ammattiryhmien välillä on sujuvaa, Tiimillä on riittävät valtuudet toimia tavoitteiden 

mukaisesti, Tiimityön tavoitteet ovat selvät, Tietoni ja taitoni riittävät nykyisten 

työtehtävieni hoitamiseen, Tunnen tekeväni työssäni hyvää tulosta, Työni 

tuloksellisuutta on helppo arvioida, Jokaisen työpanos vaikuttaa ratkaisevasti 

työnantajan tulokseen, Olen kokenut, että työni tuloksellisuus palkitaan, Työkykyni 

työn vaatimuksiin nähden on, Työkykyni työn fyysisiin vaatimuksiin nähden on, Koen 

jaksavani työssäni hyvin, Toimintatuotot, Toimintatuotot per toimintakulut (%), 
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Vuosikate per toimintatuotot (%), Vuosikate per opiskelijat (� ), Tilikauden tulos per 

opiskelija (� ) ja Omavaraisuusaste. 

  

 
Kuvio 3. Hyvinvointijohtamisen kautta tulokselliseen toimintaan (mukailtu Kaplan & 
               Norton 2000). 
 
 

Suomessa kaupunki- ja kuntasektorilla on panostettu hyvinvointijohtamisen 

kehittämiseen ns. TEJO-hankkeina (Terveyden edistämisen johtaminen). Tässä 

yhteydessä sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittämiskeskus STAKES on 

panostanut asian kouluttamiseen ja tiedottamiseen. STAKES:n määritelmän mukaan 
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hyvinvointijohtaminen koostuu kolmesta keskeisestä kokonaisuudesta: strategisesta 

hyvinvointiosaamisesta, ammatillisesta hyvinvointiosaamisesta ja työntekijöiden 

hyvinvointiosaamisesta (mukailtu Rimpelä 2003). 

 

Strateginen hyvinvointiosaaminen koostuu hallinnon ja johtamisen menetelmistä sekä 

voimavarojen, osaamisen ja hyvinvoinnin vuorovaikutuksen ohjaamisesta. 

Ammatillinen hyvinvointiosaaminen koostuu ammattihenkilöstön ammattikäytännöistä. 

Työntekijöiden hyvinvointiosaaminen koostuu oman, läheisten ja työyhteisön 

hyvinvoinnin edistämisestä arjessa. 

 

Kun Allardtin (1976) määritelmää ”...työntekijä jolla on mahdollisuus tyydyttää kaikki 

keskeiset tarpeensa...” sovelletaan organisaation toiminnalliseen viitekehykseen, niin 

olettamus on että työntekijä on silloin myös tuottavimmillaan – niin organisaation 

tavoitteiden kuin henkilökohtaisten tavoitteidensakin osalta. Lähtökohtaisesti 

organisaation tavoite työhyvinvoinnin kehittämiseen on aina itsekäs: työhyvinvoinnin 

kautta tavoitellaan tuloksellista toimintaa. 

 

Organisaation hyvinvointi ei synny ilman tavoitteellista strategiaa ja selkeää johtamista, 

joka luo edellytykset niin yksittäisten työntekijöiden kuin koko organisaation 

hyvinvoinnille. Ihmisten johtamisen avulla voidaan työntekijöille mahdollisuus 

toteuttaa omaa potentiaaliaan, huomioiden kunkin kyvyt ja edellytykset. Asiajohtamisen 

avulla taas luodaan menettelyt ja toimintatavat joiden puitteissa koko organisaation 

hyvinvointi ja samalla toiminnallinen tarkoituksenmukaisuus mahdollistetaan. 

 

Vaikka aikaisemmin mainituissa määritelmissä ei sitä erityisesti painotetakaan, on 

erilaisten tietojärjestelmien merkitys suuri. Näiden järjestelmien avulla voidaan 

havainnollistaa ja hallita sitä informaatiota, josta syntyvien indikaattorien perusteella 

hyvinvointijohtamisen suuntaa ja kehitystä voidaan seurata. Tyypillisiä tämäntyyppisiä 

tietojärjestelmiä ovat mm. johtamisjärjestelmät, osaamisen hallinta -järjestelmät, 

toiminnan ohjauksen järjestelmät sekä erilaiset erikoistuneet fysiometriset 

seurantajärjestelmät.
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3 CASE SAVON KOULUTUSKUNTAYHTYMÄ   

 

 

3.1 Esimiesvalmennuksen taustaa 

 

Hankkeen kokonaistavoitteena oli organisaation ja sen toimintakulttuurin kehittäminen 

optimaalisesti palvelemaan sen asiakkaita ja organisaation henkilöstöä.  

 

Esimiesvalmennuksen tavoitteena oli organisaation sisäisen vuorovaikutuksen 

kehittäminen sekä organisaation johtamisen ja työhyvinvoinnin kehittäminen. 

Pyrkimyksenä oli auttaa luomaan vuorovaikutteisesti toimiva julkishallinnon 

organisaatio, jossa tuloksekas toiminta varmistetaan työhyvinvointiin tähtäävän 

hyvinvointijohtamisen kautta. 

 

Tavoitteiden saavuttamiseksi 65 % esimiehistä osallistui valmennukseen, jossa ohjattiin 

esimiehiä toimintatapojen muutosprosessien käynnistämiseen omilla vastuualueillaan.  

Valmennuksen avulla pyrittiin varmistamaan se, että kehittämisprosessit toteutuisivat 

koko kuntayhtymässä samalla tavoin.  

 

Organisaation eri tasoilta kerättiin esimiehiä kahteen valmennusryhmään. Heille 

laadittiin viisipäiväinen valmennusohjelma, jota täydennettiin prosessin edetessä 

kahdella yhteisellä puolenpäivän mittaisella valmennustapahtumalla. Valmennuksen eri 

tapahtumien väliajoille annettiin välitehtäviä, jotka veivät prosessia eteenpäin. 

 

Valmennuksen viitekehyksenä käytimme yleistä kehittämisen vaihemallia (Lindström 

1994). Se yhdistettiin Tavistock-traditioon pohjautuvaan systeemispsykodynaamiseen 

organisaation kehittämismalliin (Totro 2000).  

 

Yleinen kehittämisen vaihemalli lähtee nykytilan arvioinnista ja etenee 

kehittämisedellytysten arviointiin sekä kehittämistavoitteiden kautta 

kehittämissuunnitelmiin, toteutukseen, loppuarviointiin ja siitä tehtäviin päätelmiin. 
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Systeemis-psykodynaaminen lähestymistapa on muokattu Eric Millerin (1997) 

käyttämästä käsitteestä sosiaalisten systeemien psykodynamiikka. Miller on yksi 

keskeisistä Tavistock tradition kehittäjistä. Tämän ajattelun taustalla on 

psykoanalyytikko Melanie Klein. Hänen työnsä pohjalta on syntynyt objektisuhdeteoria, 

jossa yksilöä tarkastellaan hänen toimintaympäristössään tutkien hänen 

persoonallisuutensa rajoja suhteessa ulkoiseen ympäristöön ja -todellisuuteen. 

 

Insight-istunnot toimivat tällaisena foorumina, jossa yhteinen reflektointi on mahdollista 

ulkopuolisten konsulttien avustamana. Näissä istunnoissa samaan aikaan on läsnä sekä 

psykodynaamiset että ryhmädynaamiset ilmiöt, jotka usein selittävät yksilön ja 

organisaation monimutkaista suhdetta (Totro 2000). 

 

Insight-istunnoissa voidaan reflektoida kaikkea sitä materiaalia, jota on työstetty 

aiemmin valmennuksen yhteydessä mutta myös muuta materiaalia, joka tulee esille 

yhteisissä istunnoissa. Se on foorumi, jossa on mahdollista yhdistellä asioita ja tunteita 

uudella tavalla ja ymmärtää niiden syvällisempiä merkityksiä. Näiden merkityksien 

ymmärtäminen ja jakaminen yhteisesti auttaa organisaatiossa toimivia ymmärtämään 

paremmin oman organisaationsa vuorovaikutussuhteita ja mahdollistaen siten entistä 

paremman yhteistyön. 

 

Tavoitteiden saavuttamiseksi luotiin seuraavanlainen ohjelma: 

1. Yhteisen perustehtävän kirkastaminen  

2. Vuorovaikutuksen pelisääntöjen sopiminen 

3. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen 

4. Organisaation korjaava toiminta �  kehittämiskohteiden työstäminen 

5. Kehityskeskustelujen syventäminen �  ihmisten johtamisen pitkäjänteisyyden 

lisääminen 

6. Yhteisön ja yksilöiden sisäisen maailman tutkiminen yhdessä reaalimaailman 

ilmiöiden kanssa (Insight-istunnot). 
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3.2 Esimiesvalmennuksen ohjelman toteuttaminen 

 

1. Valmennus alkoi tammikuussa 2007. Ensimmäisen päivän aikana esiteltiin 

valmennuksen ohjelma ja pidettiin tietoisku siitä, miten esimies voi toimia 

työyhteisönsä kehittäjänä. Yhteistoiminnallisissa ryhmissä työstettiin Savon 

Koulutuskuntayhtymän perustehtävää. Välitehtäväksi osallistujat saivat työstää 

henkilöstönsä kanssa oman yksikön perustehtävää. Insight-menetelmää esiteltiin 

lyhyesti ja Insight-istunto pidettiin sen jälkeen iltapäivällä. Päivän päätteeksi 

reflektoitiin ja arvioitiin päivän antia. Iltapäivän Insight-istunto ja yhteinen reflektointi 

toistuivat kaikkina valmennuspäivinä. 

 

2. Helmikuussa aloitettiin valmennus kuulemalla kokemuksia välitehtävän 

työstämisestä ja kuultiin alustus vuorovaikutuksesta. Teemaa jatkettiin työstämällä 

esimiesten vuorovaikutuksen pelisääntöjä yhteistoiminnallisissa ryhmissä. 

Välitehtäväksi osallistujat saivat pelisääntöjen luomisen omissa yksiköissään yhdessä 

omien alaistensa kanssa. 

 

3. Maaliskuussa kuultiin aluksi kokemuksia ja tuloksia pelisääntöjen luomisesta omissa 

yksiköissä. Päivän tietoiskuna oli palautteen antaminen ja vastaanottaminen. 

Myönteisen ja korjaavan palautteen antamista sekä vastaanottamista harjoiteltiin 

yhteistoiminnallisissa ryhmissä. Välitehtäväksi annettiin harjoitella palautteen antamista 

omalle henkilökunnalle. 

 

 4. Huhtikuun tilaisuudessa esiteltiin aluksi kokemuksia palautteen antamisesta omille 

alaisille. Tietoiskuna oli "yhteisöllisyys, foorumit ja muutos". Kehittämiskohteita 

työstettiin taas yhteistoiminnallisissa ryhmissä ja välitehtäväksi annettiin 

kehittämiskohteiden työstäminen yhdessä omien alaisten kanssa. 

 

Kesäkuussa pidettiin kaikille yhteinen puolen päivän mittainen seminaari, jossa 

tarkasteltiin valmennusohjelman tuotoksia ja kokemuksia. Ajatus yhteisestä päivästä 

nousi toisen ryhmän Insight-istunnon aikana ja se johti ohjelman muutokseen kahden 

tilaisuuden lisäämiseksi. Tilaisuudessa pohdittiin ja ideoitiin kollegiaalisten ryhmien 
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muodostamista ja kokoontumista. Tilaisuudessa pidettiin myös ensimmäinen yhteinen 

Insight-istunto koko esimiesryhmän kanssa. 

 

5. Lokakuussa oli viimeinen valmennuspäivä kummallekin ryhmälle. Aluksi kuultiin 

kokemuksia kehittämiskohteiden työstämisestä yhdessä oman henkilöstön kanssa. 

Tietoiskuna oli "kehityskeskustelujen käyminen", jossa mentiin tavanomaista 

kehityskeskustelukoulutusta syvemmälle ihmisen mieleen. Yhteistoiminnallisissa 

ryhmissä työstettiin sitä, miten kehityskeskusteluja voidaan käydä entistä paremmin. 

 

Marraskuussa pidettiin toinen yhteinen puolen päivän mittainen valmennustilaisuus. 

Tietoiskuna siinä tilaisuudessa oli "miten puutun konflikteihin?" Yhteistoiminnallisissa 

ryhmissä pohdittiin sitä, mitä on saatu aikaan. Toteutimme myös toisen yhteisen 

Insight-istunnon ja lopuksi käytiin yhteinen evaluointikeskustelu valmennuksesta ja 

osanottajat täyttivät palautelomakkeen. 

 

Myöhemmin kävi ilmi, että Savon Koulutuskuntayhtymän opetus- ja muu henkilöstö 

toivoivat voivansa vielä jollain tavoin tulla laajemmin tämän kehittämishankkeen 

piiriin. Savon Koulutuskuntayhtymässä syntyi sitten päätös, että järjestetään eri 

oppilaitoksissa yhteensä 14 kahden tunnin tilaisuutta, joissa käsitellään työyhteisön 

kehittämisasioita ja saadaan palautetta siitä, mitä ihmiset itse voivat tehdä oman 

fyysisen kuntonsa seuraamiseksi ja edistämiseksi. 

 

Työterveyslaitoksen konsultteina hankkeessa toimivat tiimipäällikkö Jalmari 

Heikkonen, kehittämiskonsultti Hanna Lehtinen ja psykologi Maija Vattulainen. Lisäksi 

yksittäisillä kerroilla mukana olivat kehittämiskonsultti Leena Multanen ja 

kehittämiskonsultti Heli Kuitunen.  

 

Edellä mainituissa 14 tilaisuuden osalta työparina toimivat Jalmari Heikkonen 

Työterveyslaitokselta ja LitM Kari Laine Kunnonvartijat Ay:stä. 
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3.3 Prosessivalmennuksen ja osaamisen johtamisen taustaa 

 

Tämän osion tavoitteena oli parantaa organisaation johtamisen sekä ammatillisen 

työhyvinvoinnin edellytyksiä luomalla organisaatioon selkeä prosessimalli, jossa on 

kuvattu Savon koulutuskuntayhtymässä toteutettavat keskeiset toiminnallisuudet. 

 

Kuntayhtymään oli jo aikaisemmin (ennen TYKES-hanketta) rakennettu osaamisen 

johtamisen menettelyt ja käyttöönotettu tätä tukeva tietojärjestelmä. Osaaminen oli 

määritelty niille toiminnallisille tehtävärooleille, joita organisaatiossa todellisuudessa on 

olemassa. Osaamisen hallinnan järjestelmän avulla pyritään hallinnoimaan koko 

organisaation osaamispääomaa siten, että kilpailukykyä ylläpitävä osaaminen on 

riittävää ja tarkoituksenmukaista. 

 

Samalla kun tässä yhteydessä luotiin prosessimalli, luotiin myös menettely, jolla 

prosessimalli on yhdistetty osaamisen hallintaan. Prosesseja toteuttavat ne tehtäväroolit, 

joita osaamisen johtamisen kautta on määritelty. Ja vastaavasti toisinpäin tehtäväroolien 

keskeisiä osaamisvaatimuksia ovat ne toimenpiteet, joita prosessien läpiviemiseksi pitää 

tehdä. 

 

Prosessimalli integroitiin samalla suoraan sähköiseen johtamisen järjestelmään, jotta 

prosessien ja niitä tukevien toiminta- ja työohjeiden tarkastelu olisi helppoa ja toisaalta 

jaettavissa koko organisaation käyttöön tarpeellisilta osilta hallitusti. 

 

Prosessimallin konsultoinnista sekä prosessimallista vastasi Ari Oksanen AtBusiness 

Oy:stä. Prosessimalli on Ari Oksasen (2006) kehittämä yksinkertainen prosessien 

kuvaustapa, joka ei vaadi erityisiä työkaluja ja on toisaalta integroitavissa mihin tahansa 

sisällönhallintajärjestelmään. Prosessimalli soveltuu minkä tahansa toiminnallisen 

prosessin kuvaamiseen. 

 

Jo aikaisemmin toteutettu osaamisen johtamisen menettely perustuu myös AtBusiness 

Oy:n osaamisen johtamisen prosessimenettelyyn. 
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Johtamisjärjestelmä, jonne prosessi sähköisesti kuvattiin, on AtBusiness Oy:n 

AtBusiness Q2 -järjestelmä. AtBusiness Q2 on johtamisjärjestelmä, jossa voidaan 

yhdistää prosessikuvaukset, työohjeet ja indikaattorit havainnolliseksi kokonaisuudeksi. 

Savon koulutuskuntayhtymän tavoitteena on saada järjestelmästä jatkossa suoraan 

esimerkiksi laatupalkintohakemukset ja erilaiset tunnuslukuraportit opetushallitukselle. 

 

3.4 Hyvinvointijohtamisen visio Savon koulutuskuntayhtymässä 

 

AtBusiness Oy ja Savon koulutuskuntayhtymä loivat yhteisen vision siitä, miten 

työntekijän hyvinvointijohtamisen elementit tulevat rakentumaan. Alla olevassa kuvassa 

on havainnollistettu työntekijän osaamis- ja hyvinvointipääoma. 

 

 

Kuvio 4. Työntekijän osaamis- ja hyvinvointipääoma. 

 

Edellä mainitut osatekijät vaikuttavat työntekijän hyvinvointiin ja samalla 

työpanokseen. Kaikkein keskeisin on fyysinen ja psyykkinen terveys. Fyysistä kuntoa 

mitattiin tässä hankkeessa fysiometrisin mittauksin. Työntekijän tuntemuksia omasta 

työhyvinvoinnistaan voidaan seurata työtyytyväisyyskartoituksen avulla. Savon 

koulutuskuntayhtymässä on käytössä oma työolobarometri, johon tämän artikkelin 
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tutkimustulokset perustuvat. Työntekijän osaamista voidaan kartoittaa 

osaamiskartoituksin.  

 

Kun nämä kaikki tekijät yhdistetään työntekijän ”profiiliksi”, voidaan arvioida erilaisien 

tekijöiden vaikuttavuutta toisiinsa ja mahdollisia muutoksia. Tiedot on viety Savon 

koulutuskuntayhtymässä käytössä olevaan AtBusiness HRM -järjestelmään. 

Tarvittaessa voidaan arvioida esimerkiksi opettajan tehtäväroolissa olevien 

työntekijöiden hyvinvointituloksia verrattuna fysiometrisiin tuloksiin. Tuloksia voidaan 

hyödyntää myös mm. kehityskeskusteluissa ja koulutussuunnittelussa. 

 

3.5 Prosessivalmennuksen toteuttaminen 

 

Prosessiosaaminen on ammatillista osaamista ja samalla se antaa työntekijälle sekä 

esimiehelle edellytykset toimia organisaation toimintamallien mukaisesti. Kun prosessi 

ja siihen liittyvät toimenpiteet sekä tehtäväroolit on kuvattu, on helpompi keskustella 

asiasta esimerkiksi eri yksiköiden kesken. Prosessimallin kuvaama toimintaympäristö 

on siis eräänlainen organisaation ”esperanto”, joka havainnollistaa toimintatavat 

kaikkien ymmärrettäväksi. 

 

Tässä hankkeessa oli tarkoitus kuvata Savon koulutuskuntayhtymän toimintaympäristö, 

jossa erilaisista toiminnoista rakennetaan loogisia yhteenkuuluvia prosesseja. Nämä 

toiminnot kuvattiin AtBusiness Oy:n kehittämän prosessikuvausmenetelmän avulla.  

 

Prosessikuvaukset havainnollistavat tietoja mm. asiakkaan tarpeista, prosessien välisistä 

rajapinnoista, prosesseissa syntyvistä tuloksista (informaatio tai fyysinen tuote/palvelu), 

prosessien suorituskyvystä, prosessien johtamiskäytännöistä ja prosessien 

menestystekijöistä. 

 

Ennen kuin prosesseja varsinaisesti määriteltiin, havainnollistettiin Savon 

koulutuskuntayhtymän strategiakartta AtBusiness Oy:n kehittämään standardimuotoon. 

Strategiakartassa olevat asiat hyväksyttiin kuntayhtymän strategiatyöryhmässä. 

Strategiakartta liitettiin myös sähköiseen johtamisjärjestelmään. Strategiakartassa 
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näkyvät kohdat toimivat linkkeinä, joista käyttäjä voi navigoida mm. toimintaa 

ohjaaviin strategioihin, sidosryhmiin, prosesseihin, tuotteisiin tai resursseihin. 

 

�

Kuvio 5. Savon koulutuskuntayhtymän strategikartta. 
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Varsinainen toiminta kuvattiin prosessimallin mukaiseen rakenteeseen (ks. kuvio alla). 

 

Kuvio 6. Prosessikuvauksen sisältö kuvauksen eri tasoilla. 

 

Ylimpänä olevan tason muodostaa prosessikartta, johon on koottu Savon 

koulutuskuntayhtymän ydinprosessit, niitä tukevat johtamisen ja suunnittelun prosessit 

sekä yhteisten palvelujen prosessit. Prosessikaavio sisältää avainprosessikuvauksen, 

josta käy ilmi avainprosessien sisältämät varsinaiset työnkulkukaaviot, eli aliprosessit. 

Avainprosessikuvauksen tarkoituksena on kuvata yhden toimintaketjun logiikka 

kokonaisuutena menemättä asioissa yksityiskohtiin. Näin ollen avainprosessissa 

tapahtuvien asioiden hahmottaminen on selkeää. 

 

Avainprosessit voidaan purkaa tarkemmille tasoille prosessin työnkulkukaavioiden 

muodossa. Työnkulkukaavioista käy ilmi toiminnon käynnistävä asia, prosessissa olevat 

toimijat (roolit), varsinaiset työvaiheet, työvaiheiden tulokset, työvaihetta kuvaavat 

mittarit, mahdolliset johtamiskäytänteet, rajapinnat toisiin prosesseihin sekä keskeiset 

tulokset prosessista. 
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Avainprosessi sisältää tarvittavan määrän työnkulkukaavioita. Mikäli prosessi on 

monimutkainen ja vaatii tarkennusta voidaan toimintoja tarkentaa edelleen alemmilla 

työnkulkukaaviokuvauksilla. Työnkulkukaaviot voivat sisältää tarvittaessa työohjeita tai 

ns. ulkopuolisia ohjeita, joista käy ilmi prosessien toimintojen tekemisen ohjeistukset.  

 

Prosessien tunnistamisen osuus oli jaettu kahteen kokonaisuuteen: prosessien ja 

johtamisjärjestelmän kuvaaminen sekä mittariston kehittäminen. Nämä vaiheet kulkivat 

rinnakkain projektin aikana. 

 

Hankkeessa ei lähdetty kuvaamaan prosessien nykytilaa, vaan erilaisten 

työryhmäkokoonpanojen avulla kuvattiin haluttu toiminta prosessien muodossa. 

Prosessikuvausten valmistuttua prosessityöryhmä kokoontui arvioimaan ja 

mahdollisesti kehittämään niitä. Arvioinnissa keskityttiin kuvausten yhdenmukaisuuteen 

ja kuvaustekniikkaan. 

 

Kun prosessikuvaukset hyväksyttiin prosessityöryhmän toimesta, siirrettiin ne 

johtamisjärjestelmään. Tämän jälkeen prosessikuvaukset julkaistiin koko 

organisaatiolle.  

 

Hankkeessa tehdyt toimenpiteet: 

 

·  Prosessikuvauksiin liittyvän terminologian täsmentäminen 

·  Prosessikartan viimeistely 

·  Ydinprosessien (Suunnittelu ja kehittäminen, Opiskelu ja ohjaus) sisältöjen 

täsmentäminen avainprosessitasolla 

·  Prosessikuvausten yhdenmukaistamista 

·  Strategiakartan valmistelu ja muokkaaminen 

·  Vuosikellon täsmentäminen 

·  Kriittiset menestystekijäöiden määrittäminen (strategiatyöryhmä) 

·  Työohjeiden ja ulkopuolisten ohjeistusten liittäminen työnkulkukaavioihin 

·  Prosessien vieminen johtamisjärjestelmään  

·  Prosessien julkaiseminen ja ”auditointi” organisaatiossa 
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4 TUTKIMUKSESSA KÄYTETYT TILASTOLLISET 

MENETELMÄT 

 

 

Tässä tutkimuksessa aineistoa on analysoitu määrällisin menetelmin hyödyntäen SPSS 

for windows 16 -ohjelmistoa. Tuloksia on esitelty taulukkoina ja kuvioina. Alla 

olevassa luettelossa on esitetty lyhyesti tässä tutkimuksessa käytetyt tilastolliset 

menetelmät: 

 

·  Summamuuttujien normaalijakautuneisuuden testaus Kolmogorov-Smirnov -

testillä. Parametrisia testejä käytetään, kun p>,05. 

·  Parametrittomien summamuuttujien tilastollisten erojen testaus Two- 

Independent-Samples -testillä, kun ryhmämuuttujia on enintään kaksi. 

·  Parametrittomien summamuuttujien tilastollisten erojen testaus Several-

Independet-Samples -testillä, kun ryhmämuuttujia on vähintään kolme. 

·  Kahden muuttujan korrelaatioiden testaus Spearman rho -testillä, joka ei vaadi 

normaalijakautuneisuutta. 

·  Related-Samples -testi, jolla testataan parivertailuna parametrittomien 

muuttujien tilastollisia eroja. 

·  Summamuuttujien reliabiliteetin mittaaminen Reliability-analyysillä, jossa 

valitaan Cronbachin alfa. 

 

Jäljempänä olevissa tilastollisissa analyyseissa merkitsevyys tulkitaan seuraavasti:  

·  p<,05* tilastollisesti melkein merkitsevä 

·  p<,01** tilastollisesti merkitsevä 

·  p<,001*** tilastollisesti erittäin merkitsevä 
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5 TULOKSET 

 

 

5.1 Suorat jakaumat 

 

Savon koulutuskuntayhtymässä toteutettujen työyhteisökyselyjen vastausprosentit ja 

vastaajien määrät on esitetty taulukossa kaksi. Tuloksista voidaan havaita vuoden 2008 

vastausprosentin (p=,000) olevan pienempi kuin vuosien 2006 ja 2007 vastausprosentit. 

 

 

Taulukko 2. Työyhteisökyselyyn vastanneiden määrät ja vastausprosentit vuosina 
 2006–2008. 
Vuosi Henkilöstön määrä Vastaajien määrä Vastausprosentti 

2006 1021 653 64 

2007 1033 669 65 

2008 1020 591 58 

 

 

Tuloksellisuutta mittaavien väitteiden suorat jakaumat on esitetty taulukossa kolme. 

Väitteiden suorat jakaumat esitetään prosentteina yhdistämällä Likert-asteikon 4 samaa 

mieltä ja 5 täysin samaa mieltä yhdeksi samaa mieltä -asteikoksi. Tuloksista voidaan 

havaita vastaajien arvioineen työn organisointiin (tiimi) ja tuloksellisuuteen liittyvät 

väitteet heikommaksi kuin muut väitteet. Omaan toimintaan ja osaamiseen liittyviin 

väitteisiin on vastattu positiivisemmin kuin muihin väitteisiin. 

  



25 

 

Taulukko 3. Tuloksellisuutta mittaavien väitteiden suorat jakaumat samaa mieltä -
 asteikolla, %. 
Väitteet  2006 2007 2008 
Koen työyksikköni ilmapiirin hyväksi 62 67 65 

Olen tyytyväinen omalta esimieheltäni 
saamaani tukeen ja ohjaukseen 

50 56 59 

Tietoa jaetaan työyksikköni sisällä 48 54 56 

Tiimillä on riittävät valtuudet toimia 
tavoitteiden mukaisesti 

34 41 29 

Olen kokenut, että työni tuloksellisuus 
palkitaan 

19 23 24 

Tiimityön tavoitteet ovat selvät 43 49 40 

Olen selvillä työyksikköni tavoitteista 64 73 70 

Yhteistyö yksikköni eri ammattiryhmien 
välillä on sujuvaa 

53 62 60 

Työkykyni työn henkisiin vaatimuksiin 
nähden on 

79 83 80 

Työkykyni työn fyysisiin vaatimuksiin 
nähden on 

85 85 84 

Koen jaksavani työssäni hyvin 63 69 63 

Tietoni ja taitoni riittävät nykyisten 
työtehtävieni hoitamiseen 

91 91 91 

Tunnen tekeväni työssäni hyvää tulosta 86 87 85 

Työni tuloksellisuutta on helppo arvioida 51 51 50 

Jokaisen työpanos vaikuttaa ratkaisevasti 
työnantajan tulokseen 

91 94 94 

 

 

Taulukossa neljä on esitetty TYKES-hankkeen tuloksellisuutta mittaavien väitteiden 

latautuminen kolmeen faktoriin, joista muodostettiin kolme summamuuttujaa. 

Summamuuttujat nimettiin faktoreiden mukaan seuraavasti: faktori 1 = tiedonkulku ja 

yhteistyö, faktori 2 = työkyky ja faktori 3 = tuloksellisuus. Edellisen lisäksi taulukossa 

neljä on esitetty Cronbachin alpha -arvot, joita voidaan pitää hyvänä. 
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Taulukko 4. Tuloksellisuutta mittaavien väitteiden latautuminen ja Cronbachin alpha -
 arvot. 
Väitteet Faktorit Alpha-

arvot 
  1 2 3  

Koen työyksikköni ilmapiirin hyväksi ,760   ,831 

Olen tyytyväinen omalta esimieheltäni 
saamaani tukeen ja ohjaukseen 

,743   ,846 

Tietoa jaetaan työyksikköni sisällä ,740   ,833 

Tiimillä on riittävät valtuudet toimia 
tavoitteiden mukaisesti 

,657   ,833 

Olen kokenut, että työni tuloksellisuus 
palkitaan 

,632   ,832 

Tiimityön tavoitteet ovat selvät ,621   ,831 

Olen selvillä työyksikköni tavoitteista ,618   ,832 

Yhteistyö yksikköni eri ammattiryhmien 
välillä on sujuvaa 

,560   ,838 

Työkykyni työn henkisiin vaatimuksiin 
nähden on 

 ,847  ,835 

Työkykyni työn fyysisiin vaatimuksiin 
nähden on 

 ,768  ,844 

Koen jaksavani työssäni hyvin  ,685  ,829 

Tietoni ja taitoni riittävät nykyisten 
työtehtävieni hoitamiseen 

 ,582  ,847 

Tunnen tekeväni työssäni hyvää tulosta   ,726 ,837 

Työni tuloksellisuutta on helppo arvioida   ,713 ,842 

Jokaisen työpanos vaikuttaa ratkaisevasti 
työnantajan tulokseen 

  ,696 ,841 

 

Summamuuttujien keskiarvojen ja keskihajontojen lisäksi taulukossa viisi on esitetty 

summamuuttujien normaalijakautuneisuus. Tulosten perusteella voidaan todeta, että 

summamuuttujat eivät ole normaalijakautuneita (p<,05).  
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Taulukko 5. Summamuuttujien keskiarvot ja -hajonnat sekä normaalijakautuneisuus 
 vuosina 2006–2008. 
 Faktori1 (N=653) Faktori 1 (N=669) Faktori 1 (N= 591) 
Vuosi 2006 2007 2008 
Keskiarvo 3,24 3,41 3,32 
Keskihajonta ,71 ,65 ,68 
p-arvo ,000 ,000 ,000 
 Faktori 2 (N=653) Faktori 2 (N=669) Faktori 2 (N= 591) 
Vuosi 2006 2007 2008 
Keskiarvo 3,70 4,05 3,97 
Keskihajonta ,61 ,59 ,59 
p-arvo ,000 ,000 ,000 
 Faktori 3 (N=653) Faktori 3 (N=669) Faktori 3 (N= 591) 
Vuosi 2006 2007 2008 
Keskiarvo 3,84 3,94 3,90 
Keskihajonta ,61 ,58 ,60 
p-arvo ,000 ,000 ,000 
 

Seuraavassa luvussa esitetään summamuuttujien tilastollisten erojen lisäksi 

summamuuttujien yksittäisten väitteiden tilastollisia eroja. Tilastollisina menetelminä 

käytetään ei-parametrisia menetelmiä.  

 

 

5.2 Muutokset vuosien 2006–2008 aikana 

 

Tiedonkulku ja yhteistyö 

 

Taulukossa kuusi on esitetty Tiedonkulku ja yhteistyö -summamuuttujan tilastolliset 

erot vuosina 2006–2008. Tuloksista voidaan havaita, että vuosien 2006–2008 aikana 

Tiedonkulku ja yhteistyö on kehittynyt hieman parempaan suuntaan (p=,050) ja vuosien 

2006–2007 aikana parempaan suuntaan (p=,000). Vastaavasti vuosina 2007–2008 

vastaajat ovat kokeneet kehittymisen suunnan kielteisemmin kuin vuosina 2006–2007.  
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Taulukko 6. Tiedonkulku ja yhteistyö -summamuuttujan erot vertailuvuosina. 

 N Mean Rank p-arvo 
2006 653 311,30 
2007 669 313,07 

,000 

    
2006 653 277,09 
2008 591 289,98 

,050 

    
2007 669 281,02 
2008 591 275,70 

,010 

 

Seuraavissa taulukoissa esitetään Tiedonkulku ja yhteistyö -summamuuttujan  

yksittäiset väitteet, joissa on tapahtunut tilastollisesti merkitseviä muutoksia vuosien 

2006–2008 aikana. Taulukossa seitsemän on esitetty, että ”Tietoa jaetaan työyksikön 

sisällä” -väitteessä vastaajat ovat arvioineet vuosien 2006 ja 2007 välillä tiedon 

jakamisen kehittyneen parempaan suuntaan (p=,008) ja muissa vertailujaksoissa ei ole 

tapahtunut muutosta suuntaan eikä toiseen. 

 

Taulukko 7. Väitteen ”Tietoa jaetaan työyksikön sisällä” tulosten vertailu vuosien 2006 
 –2008 välillä. 
 Vuosi N p-arvo 

Tietoa jaetaan työyksikön sisällä 2007 669 

 2006 653 

,008 

Tietoa jaetaan työyksikön sisällä 2008 591 

 2006 653 

,051 

Tietoa jaetaan työyksikön sisällä 2008 591 

 2007 669 

,621 

 

Taulukossa kahdeksan on esitetty ”Olen selvillä yksikköni tavoitteista” -väitteen 

tulokset. Tuloksista voidaan havaita, että vuosien 2006–2008 aikana väite on kehittynyt 

hieman (p=,018) parempaan suuntaan. Vuosien 2006–2007 aikana väite on kehittynyt 

parempaan suuntaan (p=,000) ja vuosien 2007–2008 aikana muutosta tapahtunut 

suuntaan eikä toiseen. 
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Taulukko 8. Väitteen ”Olen selvillä yksikköni tavoitteista” tulosten vertailu vuosien 
 2006–2008 välillä. 
 Vuosi N p-arvo 

Olen selvillä yksikköni tavoitteista 2007 669 

 2006 653 

,000 

Olen selvillä yksikköni tavoitteista 2008 591 

 2006 653 

,018 

Olen selvillä yksikköni tavoitteista 2008 591 

 2007 669 

,082 

 

Vastaajat arvioivat työyksikön ilmapiirin kehittyneen parempaan suuntaan (p=,018) 

vuosien 2006–2007 aikana. Vastaavasti vuosien 2007–2008 aikana työyksikön ilmapiiri 

kehittyi huonompaan suuntaan (p=,033). Vertailuvuosien 2006–2008 aikana ei 

tapahtunut työyksikön ilmapiirin kehittymisessä muutosta suuntaan eikä toiseen (ks. 

taulukko 9). 

 

Taulukko 9. Väitteen ”Koen työyksikköni ilmapiirin hyväksi” tulosten vertailu vuosien 
 2006–2008 välillä. 
 Vuosi N p-arvo 

Koen työyksikköni ilmapiirin hyväksi 2007 669 

 2006 653 

,018 

Koen työyksikköni ilmapiirin hyväksi 2008 591 

 2006 653 

,888 

Koen työyksikköni ilmapiirin hyväksi 2008 591 

 2007 669 

,033 

 

Vastaajat arvioivat tyytyväisyyden lähiesimiehen tukeen ja ohjaukseen kehittyneen 

hieman parempaan suuntaan (p=,009) vuosien 2006–2008 aikana. Vuosien 2006–2007 

aikana vastaajat arvioivat muutosta tapahtuneen parempaan suuntaan (p=,005) ja 

vastaavasti vuosien 2007–2008 aikana ei tapahtunut muutosta suuntaan eikä toiseen (ks. 

taulukko 10).    
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Taulukko 10. Väitteen ”Olen tyytyväinen lähimmältä esimieheltäni saamaani tukeen ja 
 ohjaukseen ” tulosten vertailu vuosien 2006–2008 välillä. 
 Vuosi N p-arvo 

Olen tyytyväinen lähimmältä esimieheltäni saamaani 

tukeen ja ohjaukseen 

2007 669 

 

 

2006 653 

,005 

Olen tyytyväinen lähimmältä esimieheltäni saamaani 

tukeen ja ohjaukseen 

2008 591 

 

 

2006 653 

,009 

Olen tyytyväinen lähimmältä esimieheltäni saamaani 

tukeen ja ohjaukseen 

2008 591 

 2007 669 

,983 

 

 

Taulukossa 11 on esitetty ”yhteistyö eri ammattiryhmien välillä on sujuvaa” -väitteen 

tulokset. Tuloksista voidaan havaita, että vuosien 2006–2008 aikana yhteistyössä on 

tapahtunut muutosta hieman parempaan suuntaan (p=,023). Vuosien 2006–2007 aikana 

muutosta on tapahtunut parempaan suuntaan (p=,001) ja vuosien 2007–2008 aikana ei 

ole tapahtunut muutosta suuntaan eikä toiseen. 

 

Taulukko 11. Väitteen ”Yhteistyö yksikköni eri ammattiryhmien välillä on sujuvaa” 
 tulosten vertailu vuosien 2006–2008 välillä. 
 Vuosi N p-arvo 

Yhteistyö yksikköni eri ammattiryhmien välillä on 

sujuvaa 

2007 669 

 

 

2006 653 

,001 

Yhteistyö yksikköni eri ammattiryhmien välillä on 

sujuvaa 

2008 591 

 

 

2006 653 

,023 

Yhteistyö yksikköni eri ammattiryhmien välillä on 

sujuvaa 

2008 591 

 2007 669 

,309 
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Tiimityön tavoitteiden selkeyttä vastaajat arvioivat siten, että vuosien 2006–2008 aikana 

ei ole tapahtunut muutosta suuntaan eikä toiseen. Vuosien 2006–2007 aikana vastaajat 

arvioivat tiimityön tavoitteiden selkiytyneen (p=,001) ja vastaavasti vuosien 2007–2008 

aikana heikentyneen (p=,005). 

 

Taulukko 12. Väitteen ”Tiimityön tavoitteet ovat selvät” tulosten vertailu vuosien  
 2006–2008 välillä. 
 Vuosi N p-arvo 

Tiimityön tavoitteet ovat selvät 2007 669 

 2006 653 

,001 

Tiimityön tavoitteet ovat selvät 2008 591 

 2006 653 

,644 

Tiimityön tavoitteet ovat selvät 2008 591 

 2007 669 

,005 

 

Taulukossa 13 on esitetty tulokset vastaajien arvioista liittyen tiimien valtuuksiin toimia 

tavoitteiden mukaisesti. Vuosien 2006–2007 aikana valtuudet toimia tavoitteiden 

mukaisesti koettiin kehittyneen parempaan suuntaan (p=,001) ja vastaavasti vuosien 

2007–2008 aikana vastaajat kokivat valtuuksien heikentyneen (p=,000). Vuosien 2006–

2008 aikana ei ole tapahtunut muutosta suuntaan eikä toiseen. 

 

Taulukko 13. Väitteen ” Tiimillä on riittävät valtuudet toimia tavoitteiden mukaisesti” 
 tulosten vertailu vuosien 2006–2008 välillä. 
 Vuosi N p-arvo 

Tiimillä on riittävät valtuudet toimia tavoitteiden  

mukaisesti 

2007 669 

 

 

2006 653 

,001 

Tiimillä on riittävät valtuudet toimia tavoitteiden  

mukaisesti 

2008 591 

 

 

2006 653 

,667 

Tiimillä on riittävät valtuudet toimia tavoitteiden  

mukaisesti 

2008 591 

 2007 669 

,000 
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Yhteenvetona tiedonkulku ja yhteistyö -summamuuttujan tuloksista voidaan havaita, 

että väitteet ”Olen selvillä yksikköni tavoitteista”, ”Olen tyytyväinen lähimmältä 

esimieheltäni saamaani tukeen ja ohjaukseen” ja ”Yhteistyö yksikköni eri 

ammattiryhmien välillä on sujuvaa” ovat kehittyneet hieman myönteisempään suuntaan 

seurantavuosien 2006–2008 aikana. 

 

 

Työkyky 

 

Tuloksista voidaan havaita, että Työkyky-summamuuttujassa vuosien 2007–2008 

aikana on tapahtunut muutoksia (p=,004) huonompaan suuntaan. Tulokset on esitetty 

taulukossa 14. 

 

Taulukko 14. Työkyky-summamuuttujan väliset erot vuosien 2006–2008 välillä. 

Summamuuttuja 2 N Mean Rank p-arvo 
2006 653 288,12 
2007 669 287,86 

,100 

    
2006 653 256,11 
2008 591 253,12 

,152 

    
2007 669 246,08 
2008 591 263,00 

,004 

 

Seuraavissa taulukoissa on esitetty Työkyky-summamuuttujan yksittäisten väitteiden 

tilastolliset erot. ”Koen jaksavani työssäni hyvin” -väitteeseen (ks. taulukko 15) vuosien 

2006–2008 aikana vastaajat eivät kokeneet työssä jaksamisessaan muutosta. Vastaavasti 

vuosien 2006–2007 aikana vastaajat kokivat jaksamisensa kehittyneen hieman 

parempaan suuntaan (p=,031) ja vuosien 2007–2008 aikana kehittyneen huonompaan 

suuntaan (p=,004).   
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Taulukko 15. Väitteen ”Koen jaksavani työssäni hyvin” tulosten vertailu vuosien 2006–                           
 2008 välillä. 
 Vuosi N p-arvo 

Koen jaksavani työssäni hyvin 2007 669 

 2006 653 

,031 

Koen jaksavani työssäni hyvin 2008 591 

 2006 653 

,429 

Koen jaksavani työssäni hyvin 2008 591 

 2007 669 

,004 

 

Vastaajat arvioivat väitteen ”Työkykyni työn henkisiin vaatimuksiin nähden on” 

kehittyneen hieman parempaan suuntaan vuosien 2006–2007 aikana (p=,015) ja 

vastaavasti heikentyneen hieman  (p=,014) vuosien 2007–2008 aikana. Vertailujakson 

2006–2008 aikana ei ole tapahtunut muutosta suuntaan eikä toiseen.  

 

Taulukko 16. Väitteen ”Työkykyni työn henkisiin vaatimuksiin nähden on” tulosten 
 vertailu vuosien 2006–2008 välillä. 
 Vuosi N p-arvo 

Työkykyni työn henkisiin vaatimuksiin nähden on 2007 669 

 

 

2006 653 

,015 

Työkykyni työn henkisiin vaatimuksiin nähden on 2008 591 

 

 

2006 653 

,646 

Työkykyni työn henkisiin vaatimuksiin nähden on 2008 591 

 2007 669 

,014 

 

 

Yhteenvetona Työkyky-summamuuttujan tuloksista voidaan havaita, että muutosta ei 

ole tapahtunut suuntaan eikä toiseen seurantavuosien 2006–2008 aikana. 
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Tuloksellisuus 

 

Tuloksista voidaan havaita, että Tuloksellisuus-summamuuttujassa vuosien 2006–2007 

aikana on tapahtunut muutoksia (p=,003) parempaan suuntaan. Tulokset on esitetty 

taulukossa 17. 

 

Taulukko 17. Tuloksellisuus-summamuuttujan väliset erot vuosien 2006–2008 välillä. 

Summamuuttuja 3 N Mean Rank p-arvo 
2006 653 283,77 
2007 669 264,12 

,003 

    
2006 653 259,95 
2008 591 232,60 

,164 

    
2007 669 241,40 
2008 591 263,00 

,166 

 

Seuraavissa taulukoissa on esitetty ne muuttujat, joissa on tapahtunut tilastollisesti 

merkitseviä eroja vuosien 2006–2008 aikana. Vastaajien arviot ”Jokaisen työpanoksen 

vaikuttavan ratkaisevasti kuntayhtymän tulokseen” -väitteeseen kehittyivät myönteiseen 

suuntaan (p=,015) vuosien 2006–2007 aikana. Muissa vertailujaksoissa ei tapahtunut 

muutosta suuntaan eikä toiseen (ks. taulukko 18). 

 

 
Taulukko 18. Väitteen ”Jokaisen työpanos vaikuttaa ratkaisevasti kuntayhtymän    
                       tulokseen” tulosten vertailu vuosien 2006–2008 välillä. 
 Vuosi N p-arvo 

Jokaisen työpanos vaikuttaa ratkaisevasti 

kuntayhtymän tulokseen 

2007 669 

 

 

2006 653 

,015 

Jokaisen työpanos vaikuttaa ratkaisevasti 

kuntayhtymän tulokseen 

2008 591 

 

 

2006 653 

,321 

Jokaisen työpanos vaikuttaa ratkaisevasti 

kuntayhtymän tulokseen 

2008 591 

 2007 669 

,156 
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Taulukossa 19 on esitetty väitteen ”Olen kokenut, että työni tuloksellisuus palkitaan” 

tulokset. Vuosien 2006–2007 aikana vastaajat ovat kokeneet myönteistä kehittymistä 

(p=,000) palkitsemisen suhteen ja vuosien 2006–2008 aikana muutos on koettu 

myönteisenä (p=,033). Vastaavasti vuosien 2007–2008 aikana palkitseminen koettiin 

muuttuneen huonompaan suuntaan. 

 

Taulukko 19. Väitteen ”Olen kokenut, että työni tuloksellisuus palkitaan” tulosten 
    vertailu vuosien 2006–2008 välillä. 
 Vuosi N p-arvo 

Olen kokenut, että työni tuloksellisuus palkitaan 2007 669 

 

 

2006 653 

,000 

Olen kokenut, että työni tuloksellisuus palkitaan 2008 591 

 

 

2006 653 

,033 

Olen kokenut, että työni tuloksellisuus palkitaan 2008 591 

 2007 669 

,000 

 

Yhteenvetona Tuloksellisuus-summamuuttujan tuloksista voidaan havaita, että väite 

”Olen kokenut, että työni tuloksellisuus palkitaan” on kehittynyt hieman 

myönteisempään suuntaan seurantavuosien 2006–2008 aikana. 

 

 

Taloudelliset indikaattorit 

 

 

Toimintatuotot ovat kasvaneet vuosien 2005–2007 aikana noin 3 miljoonaa euroa 

vuodessa. Vuonna 2007 toimintatuotot olivat vajaat 74 miljoonaa euroa. 

 

Toimintatuotot ovat pienentyneet vertailuvuosien 2006–2007 aikana suhteessa 

toimintakuluihin 106,4 %:sta 103,3 %:iin, joka on pienempi kuin vuoden 2005 (105,0 

%) arvo.  Samansuuntainen kehitys ilmenee verrattaessa vuosikatetta toimintatuottoihin. 

Vuosikate toimintatuotoista aleni vuodesta 2006 (5,8 %) vuoden aikana 2,7 %:iin, joka 

on pienempi kuin vuoden 2005 (4,7 %) arvo. 
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Vuosikate opiskelijaa kohti aleni 47 % vuosien 2006–2007 aikana. Vuonna 2006 

vuosikate opiskelijaa kohti oli 432,21 euroa ja vuonna 2007 se oli 228,91 euroa. 

Vuoden 2007 vuosikate opiskelijaa kohti jäi vuoden 2005 arvoa pienemmäksi (388,61 

euroa). 

 

Tilikauden tulos opiskelijaa kohti aleni 194 % vuosien 2006–2007 aikana 145,20 

eurosta -136,75 euroon. Vuonna 2005 tilikauden tulos opiskelijaa kohti oli 59,15 euroa. 

Omavaraisuusaste aleni vuoden 2006–2007 aikana 63,3 %:sta 58,0 %:iin. Vuonna 2005 

omavaraisuusaste oli 72,1 %. 

 

Talousindikaattorien perusteella voidaan todeta, että tulokset ovat kehittyneet 

huonompaan suuntaan vertailuvuosien aikana. Tulosten vertailuun on otettu mukaan 

vuosi 2005, joka kuvaa Savon koulutuskuntayhtymän ensimmäistä ”potentiaalista” 

tilinpäätöstä. Toisaalta vuoden 2008 tuloksia ei voida esittää kesken tilikauden. 
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

 

Hankkeen aikana syntyneitä tuloksia arvioitaessa on terveellistä pohtia tekijöitä, jotka 

vaikuttavat tulosten syntyyn. Jokaiselle hankkeen osallistujalle on muodostunut oma 

henkilökohtainen näkemys hankkeen tuloksista. Jos kuitenkin pohtii rehellisesti 

vastauksia seuraaviin kysymyksiin, voi mielikuva hankkeen onnistumisesta muuttua. 

Onko kehityshankkeeseen kirjoitettuihin tavoitteisiin sitouduttu aidosti? Onko tuloksia 

seurattu hankkeen eri vaiheissa ja onko niiden perusteella tehty korjaavia toimenpiteitä? 

Miten henkilöstöä on kannustettu ja tuettu uusien menettelytapojen 

käyttöönottamisessa? Onko hanke koettu erilliseksi toiminnaksi, jolla ei ole rajapintaa 

organisaation muuhun toimintaan? Onko hanke ollut sellainen, joka on koettu uhkana 

nykyiselle toiminnalle? Mitä tästä hankkeesta on opittu?  

 

Savon koulutuskuntayhtymässä toteutetun kehittämishankkeen tavoiteasetelma vuosina 

2006–2008 on hyvinvointijohtamisen kannalta erittäin osuva, koska se on 

samansuuntainen nykykäsityksen kanssa siitä, mitkä tekijät vaikuttavat 

työhyvinvointiin. Keskeisimmiksi tekijöiksi nousevat työn organisointi ja työolot. (ks. 

Hätinen & Kinnunen 2005) 

 

Useissa tutkimuksissa ja julkaisuissa on korostettu tulosten arvioinnissa trendien 

merkitystä enemmän kuin yksittäisen vuoden tulosta. Soinisen (2007) mukaan 

kehittämishankkeessa toteutetut interventiot voivat aiheuttaa tyytymättömyyttä 

henkilöstön keskuudessa. Tyytymättömyyden syitä voivat olla ihmisten asenteet, 

näkemykset kehittämisen kohteista, johtamisesta ja johtamisen tyyleistä sekä omat 

tiedot ja taidot selviytyä eri tilanteissa. Myös interventioiden tuomaa jatkuvuutta 

hankkeen jälkeen on pidetty tärkeänä arvioinnin perustana.  

 

Työhyvinvointiin liittyvistä tuloksista voidaan hieman yleistäen sanoa, että tulokset 

kehittyivät vuodesta 2006 vuoteen 2007 myönteiseen suuntaan, mutta kehitys kääntyi 

kielteiseen suuntaan vuosien 2007–2008 aikana. 
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Useissa tutkimuksissa on havaittu työn organisoimisen tiimimäiseksi vaikuttavan 

myönteisesti työhyvinvointiin ja tehokkuuteen asiantuntijaorganisaatioissa. Tämä 

edellyttää henkilöstöltä yhteistyökykyä, kommunikointikykyä ja osaamista toimia 

erilaisissa tilanteissa. Sen lisäksi se vaatii valta- ja vastuukysymysten uudelleen 

arviointia. Tässä suhteessa interventiot eivät tuottaneet myönteistä tulosta. Miksi 

tulokset jäivät tältä osin kevyiksi? Intervention toteuttajat toimivat heille asetettujen 

tavoitteiden puitteissa, mutta kohdeorganisaatiossa ei pystytty tekemään päätöksiä 

tavoiteasetelman mukaisesti organisoida toimintaa uudelleen. Tähän muutokseen olisi 

löytynyt myös taloudellisesta näkökulmasta perusteita (ks. luku 5).  

 

Intervention aikana tapahtui Tiedonkulku ja yhteistyö -summamuuttujan väitteissä 

”Olen tyytyväinen omalta esimieheltäni saamaani tukeen ja ohjaukseen”, ”Yhteistyö 

yksikköni eri ammattiryhmien välillä on sujuvaa” ja ”Olen selvillä yksikköni 

tavoitteista” kehitystä hieman myönteisempään suuntaan vuosien 2006–2008 aikana. 

Intervention yhtenä tavoitteena oli tehostaa esimiestoimintaa, ja tulosten perusteella 

siinä on tapahtunut hieman myönteistä kehitystä. Yhtenä käyttäytymisen muutoksena 

voidaan pitää mm. kollegiaalisten ryhmien muodostamista, jotka toimivat edelleen 

hankkeen päätyttyä. Kollegiaalisten ryhmien tavoitteena on vuorovaikutuksen 

lisääminen ja toimintojen kehittäminen.  

 

Työkyvyssä ei tapahtunut muutosta suuntaan eikä toiseen vuosien 2006–2008 aikana. 

Tulosta voidaan verrata yhtäältä muiden koulutusorganisaatioiden tuloksiin ja toisaalta 

voidaan kysyä, mihin toimenpiteisiin hankkeen aikana on ryhdytty, että henkilöstön 

arvioima työkyky kehittyisi parempaan suuntaan. Ensiksi, Työkyky-summamuuttujan 

arvo on suhteessa 12 muuhun koulutuksen järjestäjään suhteellisen hyvällä tasolla. 

Toiseksi, työnorganisoinnin osalta tulokset ovat neutraalit, joten on todennäköistä, että 

työkykyyn kohdistettuja pitkävaikutteisia toimenpiteitä ei ole tehty. 

 

Työn palkitsemisessa on tapahtunut hieman myönteistä kehittymistä vuosien 2006–

2008 aikana. Tällä näyttäisi olevan kohtalainen positiivinen yhteys (r=,530**) 

esimieheltä saatuun tukeen ja ohjaukseen. Sen sijaan palkitsemisen yhteys eri 

ammattiryhmien yhteistyön sujumiseen ja tietoisuus työyksikön tavoitteista oli heikosti 

positiivinen. 
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Taloudelliset indikaattorit osoittavat tuloksellisen toimintamme ”hiipuneen” tasaista 

tahtia. Tulosten perusteella voitaneen todeta, että vuosien 2006–2008 aikana toteutetut 

hyvinvointijohtamiseen liittyvät interventiot eivät pysty tuottamaan sellaisia tuloksia, 

jotka voivat vakauttaa Savon koulutuskuntayhtymän toiminnan. Tällaisten hankkeiden 

menestyksellinen toteutus edellyttää kaikkien sitoutumista hankkeen tavoitteisiin ja sitä, 

että päätöksiä tehdään ajallaan. Sitoutuminen hankkeen tavoitteisiin voi tapahtua, kun 

hanke koetaan merkitykselliseksi strategisessa mielessä niin organisaation sisältä kuin 

organisaation ulkoapäin tarkasteltuna (Vos 2005). 

 

Vai onko kysymyksessä kuitenkin organisaatiokulttuuriin liittyvä ilmiö? Mintzberg 

kollegoineen (1998) on todennut, että organisaatiokulttuuri ja ideologia eivät rohkaise 

muuttamaan julkituotua strategiaa, vaikka erilaisiin strategisiin asiakirjoihin on niin 

kirjoitettu. 

 

On ennenaikaista julistaa saatujen tulosten perusteella TYKES-hankkeessa tehtyjen 

interventioiden epäonnistuneen, koska interventioista saatu hyöty koetaan usein vasta 

muutaman vuoden päästä. Tästä syystä organisaatiossa tulisikin jatkaa aloitettua 

kehittämistyötä pysyvien tulosten aikaansaamiseksi. Tällaisen vaatimuksen esittäminen 

on oikeutettua useastakin syystä. Esimerkkinä voidaan todeta, että hankkeen aikana 

syntyneet kollegiaaliset ryhmät, jotka ovat vasta hakemassa toimintamuotojaan tai 

prosessimainen toiminta ja sen edellyttämät toiminnalliset sekä rakenteelliset muutokset 

ovat ajatuksentasolta siirtymässä käytännön toimenpiteiksi. Myös taloudelliset tekijät 

tukevat kehittämistyön jatkamista niiden tavoitteiden mukaisesti, joita TYKES-

hankkeellekin oli asetettu. 

 

Tämän tyyppiset toiminnalliset ja rakenteelliset muutokset näkyvät henkilöstön 

palautteen muodossa usean vuoden päästä. Emme voi kuitenkaan jättää pohtimatta sitä, 

miksi tulokset ovat sellaiset kuin ovat (ks. Soininen ym. 2008). Syy seuraus -suhteiden 

ymmärtäminen on tärkeää organisaation oppimisen kannalta erityisesti tilanteessa, jossa 

organisaation rakenteita ja toimintoja muutetaan vuoden 2009 syksyyn mennessä. 
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