SAVON KOULUTUSKUNTAYHTYMA

Hyvinvointijohtamisen kautta tulokselliseen
toimintaan — case Savon koulutuskuntayhtyma



Esipuhe

Taman artikkelin kirjoittamisen mahdollisti Savowrututuskuntayhtymassa toteutettu
laaja kehittamishanke. liman tydelaman kehitysohggl (TYKES) tukea tata hanketta
ei olisi voitu toteuttaa tdssé laajuudessa. Arfikkkirjoittajat haluavat esittéda erityiset
kiitokset Elise Ramsted:lle (TYKES) hyvasta yhtgista sekd kuntayhtyman johtajalle

Markku Rissaselle, jonka tuki kehittdmishankkedrvaiheissa oli merkittava.

Artikkelin kirjoittajat kiittavat projektipaallikkoPirkko Ohvoa ja Minna Maattaa, jotka
veivat hanketta eteenpdin aktiivisesti. Suuret okset kuuluvat hankkeen

kohderyhmalle ja koko henkildstoélle siitd, ettajaksoivat toteuttaa hankkeen aikana
toteutettuja interventioita. Kiitamme Pirjo Kujangk hyvistd kommenteista ja

ohjeistuksesta tekstin oikeellisuuden suhteen.

Tutkimuksen mielenkiinnon kohteena oli selvittda tementioiden vaikutusta
hyvinvointijohtamisen nakokulmasta tulokselliseemmintaan. Tausta-aineistona on
kaytetty vuosien 2006—-2008 aikana toteutetut tyéiglikyselyt seka vuosien 2005—
2007 tilinpaatostiedot, jotka on otettu KJY:n mif@rtaalista. Tutkimustulosten
perusteella voidaan todeta Tiedonkulku ja yhteistggmmamuuttujan yksittaisissa
vaitteissa ja tuloksellisuus -summamuuttujan yhélesstteessa tapahtuneen muutosta

parempaan suuntaan.
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1 JOHDANTO

1.1 Yleista

Suomalaisen tybelaman muutoksen haasteet ovat ahorsta ja ne koskevat avoimen
sektorin organisaatioiden lisaksi myos julkisentsgk organisaatioita. Muutospaineet
syntyvat organisaatioiden sisalla syntyneistd jadosiyhmien aiheuttamista
kehittamishaasteista (esim. Méakitalo 2005). Yhtes#nerkkind muutoksen haasteista
Manuel Castells (1996) esitti informationaaliserknt@ogian kehittymisen, jonka

vaikutukset ovat globaaleja kyseenalaistaen peésiateoimintamalleja.

Organisaatiotasolla  muutoksen  paineet  kohdistuvatrgarosaatiorakenteiden
joustavuuteen, tyon organisointiin valta- ja vastihteet huomioiden, ty6tapoihin,
henkiloston osaamisen uudistamiseen ja syventamiseled henkildstén hyvinvoinnin
kehittamiseen. Taman tyyppiset paineet asettavategiselle johtamiselle uudenlaisia

haasteita.

Millerin & Wilsonin (2006) mukaan organisaatioteetisissa tutkimuksissa ei ole
analysoitu miksi strategiat valittyvat huonosti gom suunnitelmista kaytannon
toiminnaksi. Collinsin & Rukstadin (2008) mukaamastgioiden ja niihin liittyvien
tavoitteiden on oltava ymmarrettavia, jotta niistéoidaan keskustella eri
henkildstéryhmien kanssa menestyksellisesti. P&ssddisena voidaan pitaa Druckerin
hieman dramatisoitua arviota siita, etta 90 % aggation johdosta ei ymmarra
organisaation tavoitteita riittdvan yksityiskohtst (ks. Pugh & Hickson 2007).
Toisaalta jos henkilostd otettaisiin mukaan straj@msessin eri vaiheisiin, helpottuisi
suunnitelmissa olevien tavoitteiden merkityksen yar@minen (ks. Bach 2006).

Useissa tutkimuksissa on havaittu keskijohdon nigtken strategioiden ja uudistusten
valittymisessa kaytannon toiminnan tasolle (Taigz0€4; Huy 2002). Tata voitaneen
selittda kielen merkityksella siten, etta keskimkbmmunikoi henkilston suuntaan ja
toisaalta he kommunikoivat ylimméan johdon suuntageskijohto toimii erdanlaisena

tulkkina eri henkildstoryhmien valilla.



1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Taman artikkelin kirjoittamisen mahdollisti Tydelam kehittdmisohjelman (TYKES)
rahoittama hanke Savon koulutuskuntayhtymassa. élaoteutettiin vuosien 2006 —
2008 aikana. Hankkeen tavoitteena oli edistéa S&walutuskuntayhtyman johtamista,
organisaation sisaisen vuorovaikutuksen kehittydmisiorganisaation osaamisen

johtamista, tyon organisointia seka tydhyvinvointia

Hankkeen kohderyhméksi valittin Savon koulutuskyhtymén vylin johto ja
esimiesasemassa olevat henkilét (N=66) sekéa oje(ldF48). Hankkeen tavoitteena

oli kohderyhman avulla valittdd hankkeen tavoittegttdnnodn toiminnan tasolle.

Taman artikkelin tarkoituksena on kuvata vuosien0622008 aikana tehtyja
interventioita Savon koulutuskuntayhtyméssa. Priitédéitteena on selvittda vuosien
2006-2008 aikana hyvinvointijohtamisen nakokulmagehtyjen interventioiden
vaikutusta tulokselliseen toimintaan hankkeen t#®en mukaisesti. Interventioiden
vaikutusta arvioidaan Savon koulutuskuntayhtyméytyeisokyselyssa hyvinvointia ja

tuloksellisuutta mittaavien muuttujien avulla.

1.3 Tutkimuskysymys ja -asetelma

Tassa tutkimuksessa tutkitaan, miten Savon koWtunuayhtymassa vuosien 2006—
2008 aikana hyvinvointijohtamisen nakokulmasta whdhterventiot vaikuttavat

tulokselliseen toimintaan. Tutkimuksen tuloksetatagn tutkimusekonomisista syista
raportoinnin osalta koskemaan Savon koulutuskumyay#éd ja interventioiden osalta

Tyo6terveyslaitosta ja Atbusiness Oy:ta.

Tutkimustuloksia esitetddn Savon koulutuskuntaykitymtasolla. Kuntayhtyman
tarkempia tuloksia kasitelladn aikanaan Kristiinanulaisen vaitostutkimuksessa

Kuopion yliopistossa.



Tybeldman kehittdmisohjelman (TYKES) rahoittaman nkke&en ja Savon
koulutuskuntayhtymé&n henkilostostrategian sek& tiitkimukselle asetetun tavoitteen
pohjalta kuviossa yksi on esitetty pelkistetty totlsasetelma.

TYKES-HANKE

—————» Henkilostiostrategia < *  Tutkimuskysymys

. w L - . S

Hyvinvoeintijohtaminen

Interventiot
Miten Savon koulutus-

kuntayhtymiissi vaosien
2006 — 2008 aikana

> Mittankset hyvinvointijohtamisen
niikikulmasta tehdyt

” interventiot vaikuttavat

tulokselliseen toimintaan?

> Tulokset

Korjaavat
toimenpiteet

Kuvio 1. Tutkimusasetelma.



2 HYVINVOINTIJOHTAMINEN

Tassa tutkimuksessa lahestymme hyvinvointijohtaanisteasta ndkdkulmasta ja usean
kasitteen avulla, koska hyvinvointijohtaminen kégha on monitahoinen ja sitd on
vaikea maaritella yksiselitteisesti. Hyvinvointipaimisen maarittelya voidaan
tarkastella jakamalla sana hyvinvointijohtaminerntean tekijaan (tydé)hyvinvointi ja

johtaminen.

Hyvinvointikasite on usein jatetty maaritteleméaty@elaman tutkimuksissa kasitteen
monitahoisuuden vuoksi (Nakari 2003; Soininen 200Mé&kinen 1998).

Kasitemaarittelyn sijasta on kaytetty hyvinvointianentavia indikaattoreita, kuten
tyotyytyvaisyys, stressi, rasittuneisuus, uupumuEsymys ja voimattomuuden tunne
(Nakari 2003; Soininen 2001). Hyvinvointia koskesds tutkimuksissa ja
kehittamisohjelmissa kaytettavat indikaattorit koetksoituvat usein tutkimusongelman

ja hankkeen tavoitteen mukaan.

Hyvinvointikasitteen monitahoisuudesta huolimattgvihvointikasitetta on yritetty
maaritella. Suomalaisissa tutkimuksissa ehkapaatain maaritelma on Allardtin
(1976) esittama maaritelma hyvinvoinnista, "hyvimto on tila, jossa ihmisellda on
mahdollisuus tyydyttdd kaikki keskeiset tarpeendddnen mukaansa hyvinvoinnin
maadritelmassa tulee ottaa huomioon objektiivistekijdgiden liséksi subjektiiviset

arvostukset ja kokemukset.

Allardtin (1976) maaritelm& perustuu psykologisillarveteorioille, joihin perustuu
varsin monet suomalaisten tutkijoiden esittamat hyyinvoinnin  maaritelmat.

Psykologisista tarveteorioista voidaan nostaa eesdsimerkinomaisesti Maslowin
tarvehierarkia, jonka vaikutus nakyy mm. Kolun (2p8eka Otalan ja Ahosen (2003)

esittadmissa maaritelmissa.

Kolun (1992) tyohyvinvointikasitteen maarittely pstuu fysiologisten, sosiaalisten ja
itsensd toteuttamisen tarpeiden tyydyttamiseen,kajotmahdollistavat koetun

ty6hyvinvoinnin (ks. taulukko 1).



Taulukko 1. Ty6hyvinvoinnin tekijat (Kolu 1992).
TARPEET ARVOLUOKAT OSATEKIJAT

Fysiologiset Tyoymparistd ja tydomarkkina * tydympariston laatu (fyysinen
ja psyykkinen)
* tyOperaiset sairaudet ja
tapaturmat
* tulot
* tyollisyys
* koulutus ja -mahdollisuudet
Sosiaaliset Tybn yhteisyyssuhteet * vuorovaikutusmahdollisuudet
* tydyhteison ilmapiiri
* tyontekijoiden keskinaisten
suhteiden laatu
* esimiesalais-suhteiden laatu
Itsensa Itsensa toteuttamisen muodot  * arvonanto
tyossa * korvaamattomuus
* tydn autonomia
* toiminnan mielekkyys

asema

toteuttaminen

Myds Otalan ja Ahosen (2003) tyohyvinvointikasitiegnaarittelyn taustalla on
tarveteoriat. Heidan mukaansa tyéhyvinvoinnin pms on fyysinen hyvinvointi, joka
sisaltdéd mm. tydssa jaksamisen ja terveydentilaurgava porras on sosiaalinen
hyvinvointi, joka sisdltdd mm. sosiaaliset suhtgéymparistossa. Ylin porras sisaltaa
psyykkiseen hyvinvointiin liittyvia tekijoita kutertyon sisaltd, tydossa kehittymisen

mahdollisuus, itsensa toteuttamisen mahdollisuas\jastuksen tunne.

Kuviossa kaksi on esitetty yhteenvedonomaiseselian laatuun vaikuttavia tyon ja
tydympariston piirteitd kuvaavia kasitteita sek&tim hyvinvoinnin ja pahoinvoinnin
kasitteitd. Mielenkiinnon kohteina on tyon asettamihaasteiden ja vaatimusten
vaikutus stressitekijoihin, tyduupumukseen, kuoustékijoihin, rasittuneisuuteen ja
tyokykyyn seka biopsykososiaalisiin terveyden a@imt ja riskitekijoihin. Taméan

liséksi kuviossa esitetaan valittavia tekijoita tailiin tulevia mekanismeja, jotka

vaikuttavat koettuun hyvinvointiin.



TYOELAMAN LAATUUN VAIKUTTAVIA KOETTUAPAHOIN-JA HYVINVOINTIA
TYONJATYOYMPARISTON PIIRTEITA KUVAAVIAKASITTEITA JAILMAISIMIA
KUVAAVIAKASITTEITA
Pahoinvointi tyéssi Hyvinvointi tyssi
Stressiteldjit ja lihteet Tydtyytvmittdmyvs Tyotyvtyviisvys
Tvissi vilhtvmittdmyvs Tvissi vithtyvyys
Tvouupumuksen, -visymvksen, Stressaantunut, stressin Stressaantumaton, stressin
Tyon voimattomuuden ja bumoutin oireiden tuntemukset ja oireiden
aiheuttajat kokemukset Tuntemuksen puute ja'tai
asettamat v'a'_h'a'_isy_vs
Uupunut, visynyt, burnout
haasteet * Kuormitustekijit * * Vired ja energinen
Yli- ja alikmormittunut
ja Optimaalisesti kuormittunut
Rasittuneisunden aiheunttajat Rasittunut
vaatimukset Tyin kokeminen sopivaksi
Tvikyvyn ja biopsvkososiaalisen Alentunut tvikvky,
Tervevden alentajat sekd heikentynyt tervevs Hyvi tvikvky ja'tai hyvd
riskiteldjit ja'tal sairastuminen terveys

i i i i i}

Vilittivii tekijoiti ja viliin tulevia mekanismeja

Yksilén voimavarat: tarpeet, arvot, odotukset, vaatimukset, asenteet, kognitiiviset ja emotionaaliset voimavarat,
kvvvt, tietotaito, osaaminen ja tvitaidot.

Tyén ja tybvmpiériston tarjoamat voimavarat: johtaminen, tvén organisointi, tvén sisiltd,
psvkososiokulttuurinen tv@vmpdaristd, twdn hallinnan ja kehittdmiseen liittyvdt ohjelmat, jotka tukevat
hyvinvoinnin kehittymisti.

Kuvio 2. Koettuun hyvin- tai pahoinvointiin liittyat kasitteet, ilmaisimet ja yksilon
voimavarat seka tyon ja tybympandsté@rjoamat voimavarat (mukailtu
Soininen 2001).

Johtamisen kéasite on yhta monitahoinen kuin hyvimvio kasite. Eri tieteenalojen
nakemykset johtamisesta painottuvat hieman erillavdohtamisen maarittelyissa
yhteista lienee organisaation tavoitteisiin pyrkiem. Kasitys siitd, miten tavoitteisiin

paastaan, vaihtelee tieteenharjoittajien valiks. Senge 2000.)

Bennis (1979) jakoi johtamisen kahteen osa-alueesabmisten johtamiseen
(leadership) ja asioiden johtamiseen (managemekguppisen (2006) mukaan
johtaminen pitaa nahda kokonaisuutena, jossa yhydastiajohtaminen (management) ja
ihmisten johtaminen (leadership). Hanen mukaanggoasajien tehtavané on tuottaa
ennustettavia tuloksia ja ihmisten johtajat auttavaganisaatiota menestymaan

muuttuvissa olosuhteissa (ks. Isaac ym. 2001).

Tieteellisen liikkkeenjohdon nakoékulmasta johtaminen ohjaamista ja kaskyjen
antamista sek& motivoimista palkitsemalla tyontetij tehokkaampiin tydsuorituksiin

(Salminen 2004; Denhardt 2004). Managerialismiiruptivan johtamisen maaritelméan
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peruskysymyksiksi nousevat 1) miten onnistutaartélimaan oikea henkilo oikealle
paikalle, jolloin tehokkuusvaatimus toteutuu, 2}enijohdon ja henkildston yhteistyo
saadaan molempia osapuolia hyodyttavaksi ja 3)mliigdetaan tieteellisesti oikeat

tyotavat, jotka tuottavat maksimaalisen tuoton oiggatiolle.

Salminen (2001) on maaritellyt johtamisen seuraavgshtaminen on sitd, ettd joku
pyrkii vaikuttamaan organisaation muihin jasenijotta he toimisivat organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Hanen mukaansa wmiesti merkitys johtamisessa on

tarkeaa, koska sen valityksella voidaan vaikuttaaden kayttaytymiseen.

Edella on kuvattu lyhyesti (tyd)hyvinvoinnin ja j@misen kasitettd, jonka perusteella
muodostetaan hyvinvointijohtamisen késite Savon IWlaskuntayhtymassa ja
maaritetddn ne indikaattorit, joilla mitataan TYKB&nkkeen aikana tehtyjen

interventioiden tuloksellisuutta vuosina 2006—2008.

Hyvinvointijohtamisella pyritdan vastaamaan tyoattsmiin haasteisiin ja vaatimuksiin
organisoimalla tyd ja tyodolosuhteet siten, ettd sfggn, sosiaalisen ja henkisen
hyvinvoinnin lisdksi kiinnitetddan huomiota palkitsiseen yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Hyvinvointijohtamisen yhteys oigaation tuloksellisuuteen on

esitetty pelkistetysti kuviossa kolme.

Hankkeessa toteutettujen interventioiden tuloksallita mitataan seuraavilla
ty6hyvinvointia ja taloutta mittaavilla indikaatela: Koen tydyksikkoni ilmapiirin
hyvaksi, Olen tyytyvainen omalta esimieheltani saam tukeen ja ohjaukseen, Tietoa
jaetaan tyoyksikkoni sisalla, Olen selvilla tyoyksini tavoitteista, Yhteistyd yksikkoni
eri ammattiryhmien valilla on sujuvaa, Tiimilla oiittavat valtuudet toimia tavoitteiden
mukaisesti, Tiimityon tavoitteet ovat selvat, Tietoja taitoni riittavat nykyisten
tyotehtavieni hoitamiseen, Tunnen tekevani tyossdmyvad tulosta, Tyoni
tuloksellisuutta on helppo arvioida, Jokaisen tyisa vaikuttaa ratkaisevasti
tyonantajan tulokseen, Olen kokenut, etta tyonokséllisuus palkitaan, Tyokykyni
tyon vaatimuksiin nahden on, Tyokykyni tydn fyysisvaatimuksiin nadhden on, Koen
jaksavani tydssani hyvin, Toimintatuotot, Toimintatot per toimintakulut (%),
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Vuosikate per toimintatuotot (%), Vuosikate persigiijat (), Tilikauden tulos per

opiskelija () ja Omavaraisuusaste.

HYVINVOINTIJOHTAMINEN
v

Hyvinvointi kehittyy
Vaikutetaan fyysisiin, psyykKisiin ja
sosiaalisiin tekijoihin seka palkitsemiseen
organisoimalla tyoti ja tyooloja

2

Sisiinen palvelukyky paranee
Kokonaistyoaika lisiantyy
Hiiriotilanteet vihenevit

Palvelujen laatu paranee
Palvelujen miira kasvaa

2

Ulkoinen palvelukyky paranee
Asiakastyytyviisyys paranee
Asiakasuskollisuus paranee
Uusasiakashankinta helpottuu

Tuloksellisuuden
mittaaminen

4

Kannattavuus paranee
Toimintatuotot kasvavat
Kate paranee
Tilikauden tulos paranee
Taloudellinen liikkumavara paranee

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

Suomessa kaupunki- ja kuntasektorila on panostekttwinvointijohtamisen
kehittamiseen ns. TEJO-hankkeina (Terveyden edis&im johtaminen). Tassa
yhteydessa sosiaali- ja terveysalan tutkimus- jditkeniskeskus STAKES on

panostanut asian kouluttamiseen ja tiedottamis€dMKES:n maaritelméan mukaan
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hyvinvointijohtaminen koostuu kolmesta keskeisektikonaisuudesta: strategisesta
hyvinvointiosaamisesta, ammatillisesta hyvinvoisiamisesta ja tyontekijoiden
hyvinvointiosaamisesta (mukailtu Rimpel&a 2003).

Strateginen hyvinvointiosaaminen koostuu hallinf@rjohtamisen menetelmista seka
voimavarojen, o0saamisen ja hyvinvoinnin  vuorovaikgen ohjaamisesta.
Ammatillinen hyvinvointiosaaminen koostuu ammattikiéston ammattikaytannagista.
Tyontekijoiden hyvinvointiosaaminen koostuu omarghdisten ja tydyhteison

hyvinvoinnin edistamisesta arjessa.

Kun Allardtin (1976) maaritelméaa "...tyontekija [@lon mahdollisuus tyydyttaa kaikki

keskeiset tarpeensa...” sovelletaan organisaationirinalliseen viitekehykseen, niin
olettamus on etta tyontekija on silloin myods tuattamillaan — niin organisaation
tavoitteiden kuin henkilokohtaisten tavoitteidensak osalta. L&htokohtaisesti
organisaation tavoite tyéhyvinvoinnin kehittdmisemm aina itsekas: tyohyvinvoinnin

kautta tavoitellaan tuloksellista toimintaa.

Organisaation hyvinvointi ei synny ilman tavoitiesth strategiaa ja selkeaa johtamista,
joka luo edellytykset niin yksittdisten tyontekigién kuin koko organisaation
hyvinvoinnille. Ihmisten johtamisen avulla voidaatyontekijoille mahdollisuus
toteuttaa omaa potentiaaliaan, huomioiden kunkirykja edellytykset. Asiajohtamisen
avulla taas luodaan menettelyt ja toimintatavatigai puitteissa koko organisaation
hyvinvointi ja samalla toiminnallinen tarkoitukseokaisuus mahdollistetaan.

Vaikka aikaisemmin mainituissa maaritelmissa e# srityisesti painotetakaan, on
erilaisten tietojarjestelmien merkitys suuri. Ndaidgarjestelmien avulla voidaan
havainnollistaa ja hallita sitd informaatiota, p&yntyvien indikaattorien perusteella
hyvinvointijohtamisen suuntaa ja kehitystad voidaaarata. Tyypillisia tAmantyyppisia
tietojarjestelmid ovat mm. johtamisjarjestelmat,aamisen hallinta -jarjestelmat,
toiminnan ohjauksen jarjestelméat sekd erilaiset kogstuneet fysiometriset

seurantajarjestelmat.
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3 CASE SAVON KOULUTUSKUNTAYHTYMA

3.1 Esimiesvalmennuksen taustaa

Hankkeen kokonaistavoitteena oli organisaationeja imintakulttuurin kehittaminen
optimaalisesti palvelemaan sen asiakkaita ja osgation henkilostoa.

Esimiesvalmennuksen tavoitteena oli organisaatiolséisen vuorovaikutuksen
kehittaminen sek& organisaation johtamisen ja tyivpinnin kehittdminen.
Pyrkimyksena oli auttaa luomaan vuorovaikutteisestimiva julkishallinnon
organisaatio, jossa tuloksekas toiminta varmistetagohyvinvointiin tahtaavan

hyvinvointijohtamisen kautta.

Tavoitteiden saavuttamiseksi 65 % esimiehista issaillvalmennukseen, jossa ohjattiin
esimiehia toimintatapojen muutosprosessien kay@miseen omilla vastuualueillaan.
Valmennuksen avulla pyrittiin varmistamaan se, &géittamisprosessit toteutuisivat

koko kuntayhtyméassa samalla tavoin.

Organisaation eri tasoilta keréttin esimiehia kant valmennusryhmaan. Heille
laadittiin  viisipaivainen valmennusohjelma, jotaydénnettiin prosessin edetessa
kahdella yhteisella puolenpaivan mittaisella valmetapahtumalla. Valmennuksen eri

tapahtumien valiajoille annettiin valitehtavia,Katveivat prosessia eteenpain.

Valmennuksen viitekehyksena kaytimme yleista kahisen vaihemallia (Lindstrom
1994). Se yhdistettiin Tavistock-traditioon pohjatdan systeemispsykodynaamiseen
organisaation kehittamismalliin (Totro 2000).

Yleinen kehittamisen vaihemalli lahtee nykytilan viamnista ja etenee
kehittamisedellytysten arviointiin seka kehittaraistitteiden kautta

kehittamissuunnitelmiin, toteutukseen, loppuarviaina siita tehtaviin paatelmiin.
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Systeemis-psykodynaaminen ldhestymistapa on muoké&itic Millerin (1997)
kayttamasta kasitteestda sosiaalisten systeemiekoggyamiikka. Miller on yksi
keskeisistd Tavistock tradition kehittdjista. Tamaajattelun taustalla on
psykoanalyytikko Melanie Klein. Hanen tyénsa potajain syntynyt objektisuhdeteoria,
jossa yksilod tarkastellaan hé&nen toimintaympésgsian tutkien  hanen

persoonallisuutensa rajoja suhteessa ulkoiseenngtijin ja -todellisuuteen.

Insight-istunnot toimivat tallaisena foorumina,gasyhteinen reflektointi on mahdollista
ulkopuolisten konsulttien avustamana. Naissa isiigsa samaan aikaan on lasna seka
psykodynaamiset ettd ryhmadynaamiset ilmiot, jotksein selittavat yksilon ja
organisaation monimutkaista suhdetta (Totro 2000).

Insight-istunnoissa voidaan reflektoida kaikkeaa sihateriaalia, jota on tydstetty
aiemmin valmennuksen yhteydessa mutta myos muutaeriaaia, joka tulee esille
yhteisissa istunnoissa. Se on foorumi, jossa ondoiasta yhdistell&d asioita ja tunteita
uudella tavalla ja ymmartaa niiden syvallisempiarkitgksia. Naiden merkityksien
ymmartaminen ja jakaminen yhteisesti auttaa orgamigssa toimivia ymmartdmaan
paremmin oman organisaationsa vuorovaikutussuhjaitaahdollistaen siten entista

paremman yhteistyon.

Tavoitteiden saavuttamiseksi luotiin seuraavanlaoigelma:
1. Yhteisen perustehtavan kirkastaminen
Vuorovaikutuksen pelisaantéjen sopiminen
Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Organisaation korjaava toimintakehittdmiskohteiden tydstaminen

o b 0N

Kehityskeskustelujen syventdminen ihmisten johtamisen pitkgjanteisyyden
lisddminen
6. Yhteison ja yksiloiden sisdisen maailman tutkiminghdessa reaalimaailman

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

1. Valmennus alkoi tammikuussa 2007. Ensimmaiseivapa aikana esiteltiin
valmennuksen ohjelma ja pidettiin tietoisku siitéjiten esimies voi toimia
tyoyhteisbnsa kehittdjana. Yhteistoiminnallisissayhmissa tydstettin - Savon
Koulutuskuntayhtyman perustehtavad. Valitehtavakmsallistujat saivat tyostaa
henkilostonsd kanssa oman yksikon perustehtavasightamenetelm&éd esiteltiin
lyhyesti ja Insight-istunto pidettin sen jalkeertapaivalla. Paivan péaéatteeksi
reflektoitiin ja arvioitiin paivan antia. lltapaiwnalnsight-istunto ja yhteinen reflektointi

toistuivat kaikkina valmennuspaivina.

2. Helmikuussa aloitettin valmennus kuulemalla dwkiksia valitehtavan
tyostamisesta ja kuultiin alustus vuorovaikutukgesieemaa jatkettiin tyostamalla
esimiesten  vuorovaikutuksen  pelisaantéja  yhteistoiallisissa  ryhmissa.
Valitehtavaksi osallistujat saivat pelisdant6jenrhisen omissa yksikdissaan yhdessa
omien alaistensa kanssa.

3. Maaliskuussa kuultiin aluksi kokemuksia ja tudizkpelisdantdjen luomisesta omissa
yksikoissa. Paivan tietoiskuna oli palautteen antam ja vastaanottaminen.
Myobnteisen ja korjaavan palautteen antamista se&staanottamista harjoiteltiin
yhteistoiminnallisissa ryhmissa. Valitehtavaksi ettim harjoitella palautteen antamista

omalle henkilbkunnalle.

4. Huhtikuun tilaisuudessa esiteltiin aluksi kokdésia palautteen antamisesta omille
alaisille. Tietoiskuna oli "yhteisollisyys, foorutmija muutos”. Kehittamiskohteita
tyOstettin  taas  yhteistoiminnallisissa ryhmissa jadlitehtavaksi annettiin

kehittamiskohteiden tydstaminen yhdessa omientataisanssa.

Kesdkuussa pidettiin kaikille yhteinen puolen paéivénittainen seminaari, jossa
tarkasteltiin valmennusohjelman tuotoksia ja kokksm Ajatus yhteisesta paivasta
nousi toisen ryhman Insight-istunnon aikana jadd#i johjelman muutokseen kahden

tilaisuuden lisaamiseksi. Tilaisuudessa pohditjanideoitiin kollegiaalisten ryhmien
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muodostamista ja kokoontumista. Tilaisuudessa fildehyds ensimmainen yhteinen

Insight-istunto koko esimiesryhman kanssa.

5. Lokakuussa oli viimeinen valmennuspaivd kumnkadle'yhmalle. Aluksi kuultiin

kokemuksia kehittdmiskohteiden tydstamisesta yhidessian henkildéston kanssa.
Tietoiskuna oli "kehityskeskustelujen kayminen", sga mentiin tavanomaista
kehityskeskustelukoulutusta syvemmalle ihmisen eaiel Yhteistoiminnallisissa

ryhmissa tyostettiin sitéd, miten kehityskeskuseehpidaan kayda entista paremmin.

Marraskuussa pidettiin toinen yhteinen puolen péivéittainen valmennustilaisuus.
Tietoiskuna siina tilaisuudessa oli "miten puutumfkikteihin?" Yhteistoiminnallisissa
ryhmissd pohdittiin sitd, mitd on saatu aikaan.elibinme myds toisen yhteisen
Insight-istunnon ja lopuksi kaytiin yhteinen evahitkeskustelu valmennuksesta ja

osanottajat tayttivat palautelomakkeen.

Mydhemmin kavi ilmi, ettd Savon Koulutuskuntayhtymépetus- ja muu henkildsto
toivoivat voivansa viela jollain tavoin tulla laapenin taman kehittdmishankkeen
piiriin.  Savon Koulutuskuntayhtymé&ssa syntyi sitt@@atos, ettd jarjestetddn eri
oppilaitoksissa yhteensa 14 kahden tunnin tilatsyubissa kasitellddn tyoyhteison
kehittamisasioita ja saadaan palautetta siitd, nfitéiset itse voivat tehda oman

fyysisen kuntonsa seuraamiseksi ja edistamiseksi.

Tyo6terveyslaitoksen konsultteina hankkeessa toimiviamipaallikkd Jalmari
Heikkonen, kehittdmiskonsultti Hanna Lehtinen jgkedogi Maija Vattulainen. Liséksi
yksittaisilla kerroilla mukana olivat kehittamiskanitti Leena Multanen ja

kehittamiskonsultti Heli Kuitunen.

Edella mainituissa 14 tilaisuuden osalta tyoOparitwamivat Jalmari Heikkonen

Tyoterveyslaitokselta ja LitM Kari Laine Kunnonvigait Ay:sta.
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3.3 Prosessivalmennuksen ja osaamisen johtamisemusiaa

Taman osion tavoitteena oli parantaa organisaagidrtamisen sekd ammatillisen
ty6hyvinvoinnin edellytyksid luomalla organisaatmcelked prosessimalli, jossa on
kuvattu Savon koulutuskuntayhtymassa toteutetteesiteiset toiminnallisuudet.

Kuntayhtymaan oli jo aikaisemmin (ennen TYKES-hdt&e rakennettu osaamisen
johtamisen menettelyt ja kayttoonotettu tata tukéedojarjestelma. Osaaminen ol
maaritelty niille toiminnallisille tehtavarooleillgoita organisaatiossa todellisuudessa on
olemassa. Osaamisen hallinnan jarjestelman avuwatagn hallinnoimaan koko
organisaation osaamispddomaa siten, etta Kkilpayikyyllapitavd osaaminen on

riittdvaa ja tarkoituksenmukaista.

Samalla kun tassa yhteydessa luotiin prosessimlaliitin my6s menettely, jolla
prosessimalli on yhdistetty osaamisen hallintaans€sseja toteuttavat ne tehtavaroolit,
joita osaamisen johtamisen kautta on maariteltya¥aavasti toisinpain tehtavaroolien
keskeisid osaamisvaatimuksia ovat ne toimenpijeiéd, prosessien lapiviemiseksi pitda
tehda.

Prosessimalli integroitiin samalla suoraan sahlgiisphtamisen jarjestelmaan, jotta
prosessien ja niita tukevien toiminta- ja tydohggidarkastelu olisi helppoa ja toisaalta

jaettavissa koko organisaation kayttoon tarpebdisisilta hallitusti.

Prosessimallin konsultoinnista sek&a prosessimalhgtstasi Ari Oksanen AtBusiness
Oy:sta. Prosessimalli on Ari Oksasen (2006) kemmitayksinkertainen prosessien
kuvaustapa, joka ei vaadi erityisia tytkaluja jatoisaalta integroitavissa mihin tahansa
siséllénhallintajarjestelmaan. Prosessimalli sanreltminkd tahansa toiminnallisen

prosessin kuvaamiseen.

Jo aikaisemmin toteutettu osaamisen johtamisen tiedngerustuu myos AtBusiness

Oy:n osaamisen johtamisen prosessimenettelyyn.
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Johtamisjarjestelm@, jonne prosessi sahkoisestiatking on AtBusiness Oy:n

AtBusiness Q2 -jarjestelma. AtBusiness Q2 on joldfirestelmé, jossa voidaan
yhdistaa prosessikuvaukset, tydohjeet ja indikaatbavainnolliseksi kokonaisuudeksi.
Savon koulutuskuntayhtymén tavoitteena on saad@sj@émasta jatkossa suoraan

esimerkiksi laatupalkintohakemukset ja erilaisenuslukuraportit opetushallitukselle.

3.4 Hyvinvointijohtamisen visio Savon koulutuskuntgyhtymassa

AtBusiness Oy ja Savon koulutuskuntayhtyma loivéteisen vision siita, miten
tyontekijan hyvinvointijohtamisen elementit tulevakentumaan. Alla olevassa kuvassa

on havainnollistettu tydontekijan osaamis- ja hywimtipaddoma.

Kuvio 4. Tydntekijan osaamis- ja hyvinvointipadoma.

Edella mainitut osatekijat vaikuttavat tyontekijamyvinvointin ja samalla
tyopanokseen. Kaikkein keskeisin on fyysinen jaygkinen terveys. Fyysista kuntoa
mitattiin tdssa hankkeessa fysiometrisin mittaukdipontekijan tuntemuksia omasta
ty6hyvinvoinnistaan voidaan seurata tyotyytyvaisarsoituksen avulla. Savon
koulutuskuntayhtymassad on kaytdssd oma tyoolobargnjehon taman artikkelin
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tutkimustulokset  perustuvat.  Tyontekijan  osaamistavoidaan  Kkartoittaa

osaamiskartoituksin.

Kun nama kaikki tekijat yhdistetaan tyontekijandpiliksi”, voidaan arvioida erilaisien
tekijoiden vaikuttavuutta toisiinsa ja mahdollisiauutoksia. Tiedot on viety Savon
koulutuskuntayhtymassad kaytdossd olevaan AtBusinddBM -jarjestelm&an.
Tarvittaessa voidaan arvioida esimerkiksi opettajaehtavaroolissa olevien
tyontekijoiden hyvinvointituloksia verrattuna fysnetrisiin tuloksiin. Tuloksia voidaan

hyodyntad myds mm. kehityskeskusteluissa ja kosfutunnittelussa.

3.5 Prosessivalmennuksen toteuttaminen

Prosessiosaaminen on ammatillista osaamista jallsasea antaa tyontekijalle seka
esimiehelle edellytykset toimia organisaation toitamallien mukaisesti. Kun prosessi
ja siihen liittyvat toimenpiteet seka tehtavaroait kuvattu, on helpompi keskustella
asiasta esimerkiksi eri yksikdiden kesken. Prosesin kuvaama toimintaymparisto
on siis erdanlainen organisaation “esperanto”, jdla@vainnollistaa toimintatavat

kaikkien ymmarrettavaksi.

Tassa hankkeessa oli tarkoitus kuvata Savon kakuntayhtymé&n toimintaymparisto,
jossa erilaisista toiminnoista rakennetaan loogigiteenkuuluvia prosesseja. Nama

toiminnot kuvattiin AtBusiness Oy:n kehittdman mesikuvausmenetelman avulla.

Prosessikuvaukset havainnollistavat tietoja mnakksian tarpeista, prosessien valisista
rajapinnoista, prosesseissa syntyvista tuloksistar(naatio tai fyysinen tuote/palvelu),
prosessien  suorituskyvysta, prosessien johtamigkagistd ja prosessien

menestystekijoista.

Ennen kuin prosesseja varsinaisesti maariteltinavamnollistettin ~ Savon
koulutuskuntayhtyman strategiakartta AtBusinessn@ghittdmé&an standardimuotoon.
Strategiakartassa olevat asiat hyvaksyttiin - kurtiagén strategiatyéryhmassa.

Strategiakartta liitettin  myds sahkoiseen johtgémestelméén. Strategiakartassa



20

nakyvat kohdat toimivat linkkeind, joista kayttdj#i navigoida mm. toimintaa

ohjaaviin strategioihin, sidosryhmiin, prosesseijhirotteisiin tai resursseihin.

Kuvio 5. Savon koulutuskuntayhtyman strategikartta.
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Varsinainen toiminta kuvattiin prosessimallin mudes@n rakenteeseen (ks. kuvio alla).

Kuvio 6. Prosessikuvauksen sisaltd kuvauksen sdilta.

Ylimpan&d olevan tason muodostaa prosessikartta,onjolon koottu Savon
koulutuskuntayhtyman ydinprosessit, niitd tukewdttamisen ja suunnittelun prosessit
sekd yhteisten palvelujen prosessit. Prosessikasig@itda avainprosessikuvauksen,
josta kay ilmi avainprosessien sisaltamat varsataigonkulkukaaviot, eli aliprosessit.
Avainprosessikuvauksen tarkoituksena on kuvata ryhdemintaketjun logiikka
kokonaisuutena menematta asioissa yksityiskohthN@in ollen avainprosessissa

tapahtuvien asioiden hahmottaminen on selke&a.

Avainprosessit voidaan purkaa tarkemmille tasopi®sessin tyonkulkukaavioiden

muodossa. Tyonkulkukaavioista kay ilmi toiminnorykéistava asia, prosessissa olevat
toimijat (roolit), varsinaiset tyovaiheet, tyovailen tulokset, tyOvaihetta kuvaavat
mittarit, mahdolliset johtamiskéaytanteet, rajapintasiin prosesseihin seka keskeiset

tulokset prosessista.
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Avainprosessi sisdltaa tarvittavan maaran tyonkddkwioita. Mikali prosessi on
monimutkainen ja vaatii tarkennusta voidaan toigjmttarkentaa edelleen alemmilla
tyonkulkukaaviokuvauksilla. Tyonkulkukaaviot voivsisaltaa tarvittaessa tydohjeita tai

ns. ulkopuolisia ohjeita, joista kay ilmi prosessieimintojen tekemisen ohjeistukset.

Prosessien tunnistamisen osuus oli jaettu kahteskoniaisuuteen: prosessien ja
johtamisjarjestelman kuvaaminen seké mittaristdmti@minen. Nama vaiheet kulkivat

rinnakkain projektin aikana.

Hankkeessa ei lahdetty kuvaamaan prosessien mgdytilvaan erilaisten
tyéryhmakokoonpanojen avulla kuvattiin haluttu toita prosessien muodossa.
Prosessikuvausten valmistuttua prosessityoryhma odwki arvioimaan ja
mahdollisesti kehittdmaan niitd. Arvioinnissa kegkiin kuvausten yhdenmukaisuuteen

ja kuvaustekniikkaan.

Kun prosessikuvaukset hyvaksyttiin prosessityorymmebimesta, siirrettin - ne
johtamisjarjestelmaan. Taman jalkeen prosessikisetuk julkaistin  koko

organisaatiolle.

Hankkeessa tehdyt toimenpiteet:

Prosessikuvauksiin liittyvan terminologian tasmemtéen

Prosessikartan viimeistely

Ydinprosessien (Suunnittelu ja kehittdminen, Ogdisk¢a ohjaus) siséltdjen
tdsmentaminen avainprosessitasolla

Prosessikuvausten yhdenmukaistamista

Strategiakartan valmistelu ja muokkaaminen

Vuosikellon tAsmentaminen

Kriittiset menestystekijadiden maarittaminen (sggtyoryhma)

Tyoohjeiden ja ulkopuolisten ohjeistusten liittaerntyonkulkukaavioihin
Prosessien vieminen johtamisjarjestelméaan

Prosessien julkaiseminen ja "auditointi” organigzsga
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4 TUTKIMUKSESSA KAYTETYT TILASTOLLISET
MENETELMAT

Tassa tutkimuksessa aineistoa on analysoitu meimathenetelmin hyédyntden SPSS
for windows 16 -ohjelmistoa. Tuloksia on esiteltgulukkoina ja kuvioina. Alla
olevassa luettelossa on esitetty lyhyesti tass#dintuksessa kaytetyt tilastolliset

menetelmat:

Summamuuttujien normaalijakautuneisuuden testaubnégorov-Smirnov -
testilla. Parametrisia testeja kaytetaan, kun p>,05

Parametrittomien summamuuttujien tilastollisten j&mo testaus Two-
Independent-Samples -testilla, kun ryhmamuuttujizzointaan kaksi.
Parametrittomien summamuuttujien tilastollisten jemo testaus Several-
Independet-Samples -testilla, kun ryhmamuuttuji@mintaan kolme.

Kahden muuttujan korrelaatioiden testaus Spearrhantestilla, joka ei vaadi
normaalijakautuneisuutta.

Related-Samples -testi, jolla testataan parivenrtaill parametrittomien
muuttujien tilastollisia eroja.

Summamuuttujien reliabiliteetin  mittaaminen Relidpianalyysilla, jossa

valitaan Cronbachin alfa.

Jaljempana olevissa tilastollisissa analyyseiss&itsevyys tulkitaan seuraavasti:
p<,05* tilastollisesti melkein merkitseva
p<,01** tilastollisesti merkitseva

p<,001*** tilastollisesti erittéain merkitseva
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5 TULOKSET

5.1 Suorat jakaumat

Savon koulutuskuntayhtyméssa toteutettujen tyogtkgiselyjen vastausprosentit ja
vastaajien maarat on esitetty taulukossa kaksokBidta voidaan havaita vuoden 2008

vastausprosentin (p=,000) olevan pienempi kuin muim2006 ja 2007 vastausprosentit.

Taulukko 2. Tyoyhteisokyselyyn vastanneiden mageitvastausprosentit vuosina

2006—-2008.
Vuosi Henkiloston maara  Vastaajien maara Vastauspreentti
2006 1021 653 64
2007 1033 669 65
2008 1020 591 58

Tuloksellisuutta mittaavien vaitteiden suorat jaket on esitetty taulukossa kolme.
Vaitteiden suorat jakaumat esitetaan prosentteimbstamalla Likert-asteikon 4 samaa
mielta ja 5 tdysin samaa mieltéd yhdeksi samaa @nialsteikoksi. Tuloksista voidaan
havaita vastaajien arvioineen tyon organisointiim() ja tuloksellisuuteen liittyvat

vaitteet heikommaksi kuin muut vaitteet. Omaan totamn ja osaamiseen liittyviin

vaitteisiin on vastattu positiivisemmin kuin muihigitteisiin.
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Taulukko 3. Tuloksellisuutta mittaavien véitteidsoorat jakaumat samaa mielta -
asteikolla, %.

Viitteet 2006 2007 2008
Koen tydyksikkdni ilmapiirin hyvaksi 62 67 65
Olen tyytyvainen omalta esimieheltani 50 56 59
saamaani tukeen ja ohjaukseen

Tietoa jaetaan tyoyksikkoni sisalla 48 54 56
Tiimill& on riittévat valtuudet toimia 34 41 29
tavoitteiden mukaisesti

Olen kokenut, etta tyoni tuloksellisuus 19 23 24
palkitaan

Tiimitydn tavoitteet ovat selvat 43 49 40
Olen selvilla tydyksikkoni tavoitteista 64 73 70
Yhteistyd yksikkoni eri ammattiryhmien 53 62 60
valilla on sujuvaa

Tyokykyni tyon henkisiin vaatimuksiin 79 83 80
nahden on

Tyokykyni tydn fyysisiin vaatimuksiin 85 85 84
nahden on

Koen jaksavani ty6ssani hyvin 63 69 63
Tietoni ja taitoni riittavat nykyisten 91 91 91
tyotehtavieni hoitamiseen

Tunnen tekevani tytssani hyvaa tulosta 86 87 85
Ty0ni tuloksellisuutta on helppo arvioida 51 51 50
Jokaisen ty6panos vaikuttaa ratkaisevasti 91 94 94

tydnantajan tulokseen

Taulukossa nelja on esitetty TYKES-hankkeen tulthissmitta mittaavien vaitteiden
latautuminen kolmeen faktoriin, joista muodostettikolme summamuuttujaa.
Summamuuttujat nimettiin faktoreiden mukaan seuaatwvfaktori 1 = tiedonkulku ja
yhteisty0, faktori 2 = tydkyky ja faktori 3 = tulskllisuus. Edellisen liséksi taulukossa
nelja on esitetty Cronbachin alpha -arvot, joitedean pitd& hyvana.
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Taulukko 4. Tuloksellisuutta mittaavien vaitteidetautuminen ja Cronbachin alpha -

arvot.

Vaitteet Faktorit Alpha-

arvot
1 2 3

Koen ty6yksikkdni ilmapiirin hyvaksi ,760 ,831

Olen tyytyvainen omalta esimieheltani , 743 ,846

saamaani tukeen ja ohjaukseen

Tietoa jaetaan tydyksikkoni sisalla , 740 ,833

Tiimilla on riittdvat valtuudet toimia ,657 ,833

tavoitteiden mukaisesti

Olen kokenut, etta tyoni tuloksellisuus ,632 ,832

palkitaan

Tiimitydn tavoitteet ovat selvat ,621 ,831

Olen selvilla tydyksikkoni tavoitteista ,618 ,832

Yhteistyd yksikkoni eri ammattiryhmien ,560 ,838

valilla on sujuvaa

Tyokykyni tydn henkisiin vaatimuksiin ,847 ,835

nahden on

TyoOkykyni tyon fyysisiin vaatimuksiin , 768 ,844

nahden on

Koen jaksavani tyéssani hyvin ,685 ,829

Tietoni ja taitoni riittavat nykyisten ,582 ,847

tyotehtavieni hoitamiseen

Tunnen tekevani tydssani hyvaa tulosta , 726 ,837

Tyoni tuloksellisuutta on helppo arvioida , 713 ,842

Jokaisen tyopanos vaikuttaa ratkaisevasti ,696 ,841

tyonantajan tulokseen

Summamuuttujien keskiarvojen ja keskihajontojekilgs taulukossa viisi on esitetty
summamuuttujien normaalijakautuneisuus. Tulosterugteella voidaan todeta, etta

summamuuttujat eivat ole normaalijakautuneita (px,0
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Taulukko 5. Summamuuttujien keskiarvot ja -hajoneekda normaalijakautuneisuus
vuosina 2006—2008.

Faktoril (N=653) Faktori 1 (N=669) Faktori 1 (N= 91)
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 esitetddn summamuuttujientoltiien erojen liséksi
summamuuttujien yksittaisten vditteiden tilastadli®roja. Tilastollisina menetelmind

kaytetdan ei-parametrisia menetelmia.

5.2 Muutokset vuosien 2006—2008 aikana

Tiedonkulku ja yhteisty®

Taulukossa kuusi on esitetty Tiedonkulku ja yhtgistsummamuuttujan tilastolliset
erot vuosina 2006—2008. Tuloksista voidaan havaiti# vuosien 2006—-2008 aikana
Tiedonkulku ja yhteistyd on kehittynyt hieman papaan suuntaan (p=,050) ja vuosien
2006—-2007 aikana parempaan suuntaan (p=,000). alastih vuosina 2007-2008

vastaajat ovat kokeneet kehittymisen suunnan kseltemin kuin vuosina 2006—2007.
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Taulukko 6. Tiedonkulku ja yhteistyd -summamuuttugaot vertailuvuosina.

N Mean Rank p-arvo
2006 653 311,30 ,000
2007 669 313,07
2006 653 277,09 ,050
2008 591 289,98
2007 669 281,02 ,010
2008 591 275,70

Seuraavissa taulukoissa esitetaan Tiedonkulku jdeisthio -summamuuttujan
yksittaiset vditteet, joissa on tapahtunut tildsesti merkitsevia muutoksia vuosien
2006—-2008 aikana. Taulukossa seitseman on esitdtty,"Tietoa jaetaan tyoyksikon
sisélla” -vaitteessa vastaajat ovat arvioineet w2006 ja 2007 valilla tiedon
jakamisen kehittyneen parempaan suuntaan (p=,@08)ujssa vertailujaksoissa ei ole

tapahtunut muutosta suuntaan eika toiseen.

Taulukko 7. Vaitteen "Tietoa jaetaan tyoyksikonddlés’ tulosten vertailu vuosien 2006

—2008 valilla.

Vuosi N p-arvo

Tietoa jaetaan tyoyksikon sisalla 2007 669 ,008
2006 653

Tietoa jaetaan tyoyksikon sisalla 2008 591 ,051
2006 653

Tietoa jaetaan tyoyksikon sisalla 2008 591 ,621
2007 669

Taulukossa kahdeksan on esitetty "Olen selvillaikk@ni tavoitteista” -vaitteen

tulokset. Tuloksista voidaan havaita, ettéd vuo2@06—2008 aikana vaite on kehittynyt
hieman (p=,018) parempaan suuntaan. Vuosien 2006—aikana vaite on kehittynyt
parempaan suuntaan (p=,000) ja vuosien 2007-20K&nai muutosta tapahtunut

suuntaan eika toiseen.
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Taulukko 8. Vaitteen "Olen selvilla yksikkoni tawgista” tulosten vertailu vuosien
2006—2008 valilla.

Vuosi N p-arvo

Olen selvilla yksikkoni tavoitteista 2007 669 ,000
2006 653

Olen selvilla yksikkoni tavoitteista 2008 591 ,018
2006 653

Olen selvilla yksikkoni tavoitteista 2008 591 ,082
2007 669

Vastaajat arvioivat tyoyksikon ilmapiirin kehittyae parempaan suuntaan (p=,018)
vuosien 2006—-2007 aikana. Vastaavasti vuosien ZB-aikana tydyksikon ilmapiiri
kehittyi huonompaan suuntaan (p=,033). Vertailuiers2006—2008 aikana ei
tapahtunut tydyksikon ilmapiirin kehittymisessa rnusta suuntaan eikd toiseen (ks.
taulukko 9).

Taulukko 9. Vaitteen "Koen tydyksikkoni ilmapiirinyvaksi” tulosten vertailu vuosien
2006—-2008 valilla.

Vuosi N p-arvo

Koen tydyksikkdni ilmapiirin hyvaksi 2007 669 ,018
2006 653

Koen tyoyksikkoni ilmapiirin hyvaksi 2008 591 ,888
2006 653

Koen tyoyksikkoni ilmapiirin hyvaksi 2008 591 ,033
2007 669

Vastaajat arvioivat tyytyvaisyyden lahiesimieherkeen ja ohjaukseen kehittyneen
hieman parempaan suuntaan (p=,009) vuosien 2008-&k8na. Vuosien 2006—2007
aikana vastaajat arvioivat muutosta tapahtuneemngazaman suuntaan (p=,005) ja
vastaavasti vuosien 2007—2008 aikana ei tapahtanutosta suuntaan eiké toiseen (ks.
taulukko 10).
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Taulukko 10. Vaitteen "Olen tyytyvainen lahimma#aimieheltani saamaani tukeen ja
ohjaukseen ” tulosten vertailu vuosien 2006—20818I&.

Vuosi N p-arvo
Olen tyytyvainen lahimmalta esimieheltéani saamaan 2007 669 ,005
tukeen ja ohjaukseen

2006 653
Olen tyytyvainen lahimmalta esimieheltdni saamaan 2008 591 ,009
tukeen ja ohjaukseen

2006 653
Olen tyytyvainen lahimmalta esimieheltdni saamaan 2008 591 ,983
tukeen ja ohjaukseen

2007 669

Taulukossa 11 on esitetty "yhteistyd eri ammattinygn valilla on sujuvaa” -vaitteen

tulokset. Tuloksista voidaan havaita, ettd vuos2006—2008 aikana yhteistydssa on
tapahtunut muutosta hieman parempaan suuntaar2@)=\0uosien 2006—2007 aikana
muutosta on tapahtunut parempaan suuntaan (p=j@0Ljosien 2007-2008 aikana ei

ole tapahtunut muutosta suuntaan eika toiseen.

Taulukko 11. Vaitteen "Yhteisty6 yksikkoni eri amtiigyhmien valilla on sujuvaa”
tulosten vertailu vuosien 2006—-2008 valill&.

Vuosi N p-arvo
Yhteistyd yksikkoni eri ammattiryhmien valilla on 2007 669 ,001
sujuvaa

2006 653
Yhteistyd yksikkoni eri ammattiryhmien valilla on 2008 591 ,023
sujuvaa

2006 653
Yhteistyd yksikkoni eri ammattiryhmien valilla on 2008 591 ,309
sujuvaa

2007 669
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Tiimityon tavoitteiden selkeytta vastaajat arvidigéen, etta vuosien 2006—2008 aikana
ei ole tapahtunut muutosta suuntaan eika toiseansi¥n 2006—2007 aikana vastaajat
arvioivat tiimityon tavoitteiden selkiytyneen (p9.) ja vastaavasti vuosien 2007—-2008

aikana heikentyneen (p=,005).

Taulukko 12. Vaitteen "Tiimitydn tavoitteet ovat h&#” tulosten vertailu vuosien
2006—2008 valilla.

Vuosi N p-arvo

Tiimityon tavoitteet ovat selvat 2007 669 ,001
2006 653

Tiimitydn tavoitteet ovat selvat 2008 591 ,644
2006 653

Tiimitydn tavoitteet ovat selvat 2008 591 ,005
2007 669

Taulukossa 13 on esitetty tulokset vastaajien atadiittyen tiimien valtuuksiin toimia
tavoitteiden mukaisesti. Vuosien 2006—-2007 aikardtuudet toimia tavoitteiden
mukaisesti koettiin kehittyneen parempaan suun{@an001) ja vastaavasti vuosien
2007-2008 aikana vastaajat kokivat valtuuksiendmikneen (p=,000). Vuosien 2006—
2008 aikana ei ole tapahtunut muutosta suuntaanteigeen.

Taulukko 13. Vaitteen " Tiimilla on riittavat valtdet toimia tavoitteiden mukaisesti”
tulosten vertailu vuosien 2006—2008 valilla.

Vuosi N p-arvo
Tiimilla on riittAvat valtuudet toimia tavoitteiden 2007 669 ,001
mukaisesti

2006 653
Tiimilla on riittavat valtuudet toimia tavoitteiden 2008 591 ,667
mukaisesti

2006 653
Tiimilla on riittAvat valtuudet toimia tavoitteiden 2008 591 ,000
mukaisesti

2007 669
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Yhteenvetona tiedonkulku ja yhteisty6 -summamuattufuloksista voidaan havaita,
ettd vaitteet "Olen selvilld yksikkoni tavoitteista’Olen tyytyvainen lahimmalta
esimieheltdni saamaani tukeen ja ohjaukseen” ja t€igtyd yksikkoni eri
ammattiryhmien valilla on sujuvaa” ovat kehittynégman myonteisempaan suuntaan

seurantavuosien 2006—2008 aikana.

Tyokyky
Tuloksista voidaan havaita, ettd Tyokyky-summanmuasisa vuosien 2007-2008
aikana on tapahtunut muutoksia (p=,004) huonompammtaan. Tulokset on esitetty

taulukossa 14.

Taulukko 14. Tyokyky-summamuuttujan valiset erobsien 2006—2008 valilla.

Summamuuttuja 2 N Mean Rank p-arvo
2006 653 288,12 ,100
2007 669 287,86

2006 653 256,11 ,152
2008 591 253,12

2007 669 246,08 ,004
2008 591 263,00

Seuraavissa taulukoissa on esitetty Tyokyky-summndiman yksittiisten vaitteiden
tilastolliset erot. "Koen jaksavani tydssani hyvivaitteeseen (ks. taulukko 15) vuosien
2006—-2008 aikana vastaajat eivat kokeneet tyogsanssessaan muutosta. Vastaavasti
vuosien 2006-2007 aikana vastaajat kokivat jaksamses kehittyneen hieman
parempaan suuntaan (p=,031) ja vuosien 2007-20@®aikehittyneen huonompaan

suuntaan (p=,004).
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Taulukko 15. Vaitteen "Koen jaksavani tydssani myuiulosten vertailu vuosien 2006—

2008 valilla.

Vuosi N p-arvo

Koen jaksavani tydssani hyvin 2007 669 ,031
2006 653

Koen jaksavani tydssani hyvin 2008 591 429
2006 653

Koen jaksavani tydssani hyvin 2008 591 ,004
2007 669

Vastaajat arvioivat vaitteen "Tyokykyni tyon henkis vaatimuksiin ndhden on”
kehittyneen hieman parempaan suuntaan vuosien 2008-aikana (p=,015) ja
vastaavasti heikentyneen hieman (p=,014) vuostlY-22008 aikana. Vertailujakson

2006—-2008 aikana ei ole tapahtunut muutosta suni&é toiseen.

Taulukko 16. Vaitteen "Tyokykyni tydn henkisiin waauksiin ndhden on” tulosten
vertailu vuosien 2006—2008 valilla.

Vuosi N p-arvo

Tyokykyni tydn henkisiin vaatimuksiin ndhden on 2007 669 ,015
2006 653

Ty6kykyni tydn henkisiin vaatimuksiin ndhden on 2008 591 ,646
2006 653

Ty6kykyni tydn henkisiin vaatimuksiin ndhden on 2008 591 ,014
2007 669

Yhteenvetona Tyokyky-summamuuttujan tuloksista said havaita, ettd muutosta ei

ole tapahtunut suuntaan eika toiseen seurantavu26i@6—2008 aikana.
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Tuloksellisuus
Tuloksista voidaan havaita, etta Tuloksellisuusssiamuuttujassa vuosien 2006—2007
aikana on tapahtunut muutoksia (p=,003) parempaamtaan. Tulokset on esitetty

taulukossa 17.

Taulukko 17. Tuloksellisuus-summamuuttujan valeset vuosien 2006—2008 valilla.

Summamuuttuja 3 N Mean Rank p-arvo
2006 653 283,77 ,003
2007 669 264,12

2006 653 259,95 ,164
2008 591 232,60

2007 669 241,40 ,166
2008 591 263,00

Seuraavissa taulukoissa on esitetty ne muuttupgssga on tapahtunut tilastollisesti
merkitsevia eroja vuosien 2006—2008 aikana. Vastaajrviot "Jokaisen tydpanoksen
vaikuttavan ratkaisevasti kuntayhtyman tulokseefditteeseen kehittyivat myonteiseen
suuntaan (p=,015) vuosien 2006—-2007 aikana. Muisstilujaksoissa ei tapahtunut

muutosta suuntaan eika toiseen (ks. taulukko 18).

Taulukko 18. Vaitteen "Jokaisen tyopanos vaikuttakaisevasti kuntayhtyman
tulokseen” tulosten vertailuwosien 2006—2008 valilla.

Vuosi N p-arvo
Jokaisen tyOpanos vaikuttaa ratkaisevasti 2007 669 ,015
kuntayhtyman tulokseen

2006 653
Jokaisen tyopanos vaikuttaa ratkaisevastr 2008 591 ,321
kuntayhtyman tulokseen

2006 653
Jokaisen tyopanos vaikuttaa ratkaisevastr 2008 591 ,156

kuntayhtyman tulokseen
2007 669
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Taulukossa 19 on esitetty vaitteen "Olen kokenttf g&/0ni tuloksellisuus palkitaan”
tulokset. Vuosien 2006—2007 aikana vastaajat ovéekeet myonteista kehittymista
(p=,000) palkitsemisen suhteen ja vuosien 2006-280&na muutos on koettu
myonteisend (p=,033). Vastaavasti vuosien 2007-20k&na palkitseminen koettiin

muuttuneen huonompaan suuntaan.

Taulukko 19. Vaitteen "Olen kokenut, ettéa tyonioksellisuus palkitaan” tulosten
vertailu vuosien 2006—2008 valilla.

Vuosi N p-arvo

Olen kokenut, etta tyoni tuloksellisuus palkitaan 2007 669 ,000
2006 653

Olen kokenut, etta tyoni tuloksellisuus palkitaan 2008 591 ,033
2006 653

Olen kokenut, etta tyoni tuloksellisuus palkitaan 2008 591 ,000
2007 669

Yhteenvetona Tuloksellisuus-summamuuttujan tuldsiidaan havaita, etta vaite
"Olen kokenut, ettd tyoni tuloksellisuus palkitaandn kehittynyt hieman

myOnteisempéaan suuntaan seurantavuosien 2006—2@0taa

Taloudelliset indikaattorit

Toimintatuotot ovat kasvaneet vuosien 2005-2007areknoin 3 miljoonaa euroa

vuodessa. Vuonna 2007 toimintatuotot olivat vajaamiljoonaa euroa.

Toimintatuotot ovat pienentyneet vertailuvuosien 022007 aikana suhteessa
toimintakuluihin 106,4 %:sta 103,3 %:iin, joka oremempi kuin vuoden 2005 (105,0
%) arvo. Samansuuntainen kehitys ilmenee verisgtaeuosikatetta toimintatuottoihin.
Vuosikate toimintatuotoista aleni vuodesta 2008 %) vuoden aikana 2,7 %:iin, joka
on pienempi kuin vuoden 2005 (4,7 %) arvo.
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Vuosikate opiskelijaa kohti aleni 47 % vuosien 200807 aikana. Vuonna 2006
vuosikate opiskelijaa kohti oli 432,21 euroa ja moma 2007 se oli 228,91 euroa.
Vuoden 2007 vuosikate opiskelijaa kohti jai vuo®f95 arvoa pienemmaksi (388,61

euroa).

Tilikauden tulos opiskelijaa kohti aleni 194 % vieys 2006—2007 aikana 145,20
eurosta -136,75 euroon. Vuonna 2005 tilikaudenstoloiskelijaa kohti oli 59,15 euroa.
Omavaraisuusaste aleni vuoden 2006—2007 aikana2631a 58,0 %:iin. Vuonna 2005

omavaraisuusaste oli 72,1 %.

Talousindikaattorien perusteella voidaan todetad etulokset ovat kehittyneet
huonompaan suuntaan vertailuvuosien aikana. Tulogéetailuun on otettu mukaan
vuosi 2005, joka kuvaa Savon koulutuskuntayhtymasinemaistd “potentiaalista”

tilinpaatosta. Toisaalta vuoden 2008 tuloksia edae@sittaa kesken tilikauden.
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6 JOHTOPAATOKSET

Hankkeen aikana syntyneita tuloksia arvioitaessdeoveellistd pohtia tekijoita, jotka
vaikuttavat tulosten syntyyn. Jokaiselle hankkesallstujalle on muodostunut oma
henkilokohtainen nédkemys hankkeen tuloksista. Jagemkin pohtii rehellisesti

vastauksia seuraaviin kysymyksiin, voi mielikuvankieeen onnistumisesta muuttua.
Onko kehityshankkeeseen kirjoitettuihin tavoitt@issitouduttu aidosti? Onko tuloksia
seurattu hankkeen eri vaiheissa ja onko niidengpeella tehty korjaavia toimenpiteita?
Miten henkildstbd on kannustettu ja tuettu uusien enettelytapojen

kayttoonottamisessa? Onko hanke koettu erilliseksiinnaksi, jolla ei ole rajapintaa
organisaation muuhun toimintaan? Onko hanke oBillaigen, joka on koettu uhkana

nykyiselle toiminnalle? Mita tasta hankkeesta oiitop

Savon koulutuskuntayhtyméssa toteutetun kehittéanigkeen tavoiteasetelma vuosina
2006-2008 on hyvinvointijohtamisen kannalta enittdiosuva, koska se on
samansuuntainen  nykykasityksen kanssa siitd, mitkékijat vaikuttavat
ty6hyvinvointiin. Keskeisimmiksi tekijoiksi nousetvéyon organisointi ja tyoolot. (ks.
Hatinen & Kinnunen 2005)

Useissa tutkimuksissa ja julkaisuissa on korostettiosten arvioinnissa trendien
merkitystd enemman kuin yksittaisen vuoden tulosainisen (2007) mukaan
kehittamishankkeessa toteutetut interventiot voivaiheuttaa tyytymattomyytta
henkiloston keskuudessa. Tyytyméattémyyden syitavatoiolla ihmisten asenteet,
nakemykset kehittdmisen kohteista, johtamisestgolgamisen tyyleista sekda omat
tiedot ja taidot selviytya eri tilanteissa. Mydsterventioiden tuomaa jatkuvuutta

hankkeen jalkeen on pidetty tarkedné arvioinniug@na.

Ty6hyvinvointiin liittyvista tuloksista voidaan mean yleistden sanoa, ettd tulokset
kehittyivat vuodesta 2006 vuoteen 2007 myOnteisaamtaan, mutta kehitys kaantyi

kielteiseen suuntaan vuosien 2007—-2008 aikana.
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Useissa tutkimuksissa on havaittu tyon organisa@migiimimaiseksi vaikuttavan
myoOnteisesti tyohyvinvointiin  ja tehokkuuteen asisntijaorganisaatioissa. Taméa
edellyttdaa henkilostoltd yhteistyokykya, kommunikdiykyd ja osaamista toimia
erilaisissa tilanteissa. Sen lisdksi se vaatii aralfa vastuukysymysten uudelleen
arviointia. Tassa suhteessa interventiot eivattameet myonteista tulosta. Miksi
tulokset jaivat talta osin kevyiksi? Interventiootduttajat toimivat heille asetettujen
tavoitteiden puitteissa, mutta kohdeorganisaatiosisgystytty tekemaan péaatoksia
tavoiteasetelman mukaisesti organisoida toimintagelieen. Tahan muutokseen olisi

l6ytynyt myos taloudellisesta ndkdkulmasta pertstgds. luku 5).

Intervention aikana tapahtui Tiedonkulku ja yhtgist-summamuuttujan vaitteissa
"Olen tyytyvainen omalta esimieheltani saamaanietrk ja ohjaukseen”, "Yhteistyo
yksikkoni eri ammattiryhmien valilla on sujuvaa”’ j&0len selvilla yksikkoni

tavoitteista” kehitystd hieman myonteisempaan saamtvuosien 2006—2008 aikana.
Intervention yhten& tavoitteena oli tehostaa estoimintaa, ja tulosten perusteella
siind on tapahtunut hieman myonteista kehitystéea kayttdytymisen muutoksena
voidaan pitdéd mm. kollegiaalisten ryhmien muodosstamn jotka toimivat edelleen
hankkeen paatyttya. Kollegiaalisten ryhmien taeeitta on vuorovaikutuksen

lisddminen ja toimintojen kehittdminen.

Tyokyvyssa ei tapahtunut muutosta suuntaan eilse¢oi vuosien 2006-2008 aikana.
Tulosta voidaan verrata yhtaaltd muiden koulutusoigpatioiden tuloksiin ja toisaalta
voidaan kysya, mihin toimenpiteisiin hankkeen aiam ryhdytty, ettd henkiloston
arvioima tyokyky kehittyisi parempaan suuntaan. iEsis Tyokyky-summamuuttujan
arvo on suhteessa 12 muuhun koulutuksen jarjestégaditeellisen hyvélla tasolla.
Toiseksi, tydnorganisoinnin osalta tulokset ovaitrealit, joten on todennakdista, etta
tyokykyyn kohdistettuja pitkavaikutteisia toimergté ei ole tehty.

Tyon palkitsemisessa on tapahtunut hieman mydatdishittymista vuosien 2006—
2008 aikana. Talla nayttaisi olevan kohtalainen itpasen yhteys (r=,530**)

esimieheltd saatuun tukeen ja ohjaukseen. Sennsipkitsemisen yhteys eri
ammattiryhmien yhteistydn sujumiseen ja tietoistyig/ksikon tavoitteista oli heikosti

positiivinen.
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Taloudelliset indikaattorit osoittavat tulokseliisg¢oimintamme “hiipuneen” tasaista
tahtia. Tulosten perusteella voitaneen todeta, \ettisien 2006—2008 aikana toteutetut
hyvinvointijohtamiseen liittyvat interventiot eivitysty tuottamaan sellaisia tuloksia,
jotka voivat vakauttaa Savon koulutuskuntayhtym@minnan. Téallaisten hankkeiden
menestyksellinen toteutus edellyttdd kaikkien simista hankkeen tavoitteisiin ja sita,
ettd paatoksia tehdaan ajallaan. Sitoutuminen hesrkkavoitteisiin voi tapahtua, kun
hanke koetaan merkitykselliseksi strategisessaessél niin organisaation sisalta kuin

organisaation ulkoapain tarkasteltuna (Vos 2005).

Vai onko kysymyksessa kuitenkin organisaatiokultiauliittyva ilmi6é? Mintzberg
kollegoineen (1998) on todennut, ettéd organisaatitluri ja ideologia eivéat rohkaise
muuttamaan julkituotua strategiaa, vaikka erilaissirategisiin asiakirjoihin on niin

Kirjoitettu.

On ennenaikaista julistaa saatujen tulosten pexllstd YKES-hankkeessa tehtyjen
interventioiden epaonnistuneen, koska interventiosmatu hyoty koetaan usein vasta
muutaman vuoden péaasta. Tastd syystd organisaattodisikin jatkaa aloitettua
kehittamistyota pysyvien tulosten aikaansaamiséldiaisen vaatimuksen esittaminen
on oikeutettua useastakin syysta. Esimerkkina \aidbdeta, ettd hankkeen aikana
syntyneet kollegiaaliset ryhmat, jotka ovat vastkdmassa toimintamuotojaan tai
prosessimainen toiminta ja sen edellyttamat toimlirset seka rakenteelliset muutokset
ovat ajatuksentasolta siirtymassa kaytannon toimeikpi. Myos taloudelliset tekijat
tukevat kehittdmistyon jatkamista niiden tavoitesid mukaisesti, joita TYKES-

hankkeellekin oli asetettu.

Taméan tyyppiset toiminnalliset ja rakenteelliset utokset nakyvéat henkiléston

palautteen muodossa usean vuoden paasta. Emmaitenkaan jattda pohtimatta sita,
miksi tulokset ovat sellaiset kuin ovat (ks. Soeamnnym. 2008). Syy seuraus -suhteiden
ymmartaminen on tarkeda organisaation oppimisenadtmerityisesti tilanteessa, jossa

organisaation rakenteita ja toimintoja muutetaaodem 2009 syksyyn mennessa.



40

LAHTEET

Allardt, E. 1976. Hyvinvoinnin ulottuvuuksia. JuWA'SOY':n graafiset laitokset.

Bennis, W. 1979. Leadership a beleguered specie®rfjanizational Psychology. A
book of readings, 36-46. Eds D.A. Kolb, [.M.Mclrey 3rd edition.
Engewood Cliffs: Prentice hall.

Castells, M. 1996. The Rice of the Network Socidtye Information Age: Economy,
Society and Culture. Volume 1. In Great Britain.Tinternational
Limited, Padstow, Cornwall.

Denhardt, R.B. 2004. Theories of Public Organizatith edition. Thompson

Wadsworth Groups, Canada.

Huy, Q.N. 2002. Emotional Balancing of Organizatib@ontinuity and Radical
Change: The Contribution of Middle Managers. Adistiative Science
Quarterly (2002), 47: 31-69.

Hatinen, M. & Kinnunen, U. 2005. Tyo6stressi- ja udypumusinterventiot:
vaikuttavuustutkimuksen haasteet. Teoksessa Kemub., Feldt, T. &
Mauno, S. (toim.) Tyo leipédlajina. Tydhyvinvoinnimpsykologiset
perusteet. Keuruu: Otavan Kirjapaino Oy, 3824.

Isaac, R.W., Zerbe, W.J. & Pitt, D.C. 2001. Leadgrsnd motivation: the effective
application of expectancy theory. Journal of Maera Issues 13:2, 212-
226.

Kaplan, R.S. & Norton, D.P. 2000. The Strategy-RecuOrganization. How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Businessr&mwent. Boston:

Harward Business School Press.



41

Lindstrom, K. 1994. Terve Tyoyhteiso -kehittamigealleja ja menetelmia.

Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Miller, S. & Wilson, D.C. 2006. Perspectives on @mngational Decion-Making. In The
Sage Handbook of Organization Studies. Eds Ste@krglg ym.

London: sage Publications.

Mintzberg, H. & Ahlstrand, B. & Lampel, J. 1998r&egy Safari. London: Prentice-
Hall.

Méakinen, K. 1998. Opetustyon kuormittavuus ja ssurgamuksia ammatillisessa

koulutuksessa. Tampereen yliopisto. Vammala: Valamirjapaino Oy.

Méakitalo, J. 2005. Work-Related Well-Being in theafisformation of Nursing Home
Work. Acta Universitatis Ouluensis D Medica 831l@ University of
Oulu.

Nakari, M-L. 2003. Ty6ilmapiiri, tyontekijoiden hywointi ja muutoksen
mahdollisuus. Jyvaskyla: Jyvaskyla Studies in Btioa, Psychology and

Social Research 226.

Otala, L. & Ahonen, G. 2003. Tydhyvinvointi tuloks&kijana. Ekonomia-sarja.
Porvoo: WS Bookwell Oy.

Pugh, D.S. & Hickson, D.J. (Eds) 2007. WritersQnganizations. Sage Publications.

Senge, P.M. 2000. Reflection on a leader’s new waukding learning organizations.
In Knowledge Management Classic and Contemporaoykey 53-60.
Eds D. Morey, M. Maubury and B. Thuraisingham. @adge: The MIT

Press.

Salminen, A. 2004. Julkisen toiminnan johtamineallidtotieteen perusteet. Helsinki:
Edita Prima Oy.



42

Soininen, J. 2001. Henkiloston hyvinvointi ja tyégison murros. Tapaustutkimus
Pohjois-Savon ammatillisen koulutuksen kuntayhtst&aPohjois-Savon
ammatillisen koulutuksen julkaisuja ja raporttej£2001. Kuopio:

Kuopion yliopiston painatuskeskus.

Soininen, T. 2007. Henkilostéryhmien koettu hyvimid ja tydyhteisdn tavoitteellinen
kehittaminen. Case: Pohjois-Karjalan koulutuskyintgma. Jyvaskyla:
Jyvaskylan yliopisto.

Soininen, J.& Soininen, T. & Laine, K. 2008. Tyo6hyoinnin kehittymisen mittaaminen
fysiologisilla ja psykososiaalisilla mittareillacase Savon koulutuskuntayhtyma.
Savon koulutuskuntayhtyman julkaisusarja A, tutkkset ja raportit, julkaisu 6.

Kuopio: Kopijyva.

Taipale, M.E. 2004. Tydnjohtajasta tiimivalmentaak Tapaustutkimus esimiehista
tiimien ohjaajina ja pedagogisina johtajina pres@ganisaatiossa.

Tampere: Tampereen yliopiston paino.

Vos, J.-P. 2005. Developing Strategic Self-desiomst of SMES. Technovation 25:9,
989-999.

Totro, T. 2000. Tavistock-Tradition systeemis-psyjoaaminen organisaation
kehittdmismalli s.46-75, kirjassa "johtajuus jgamisaatiodynamiikka"
Hyyppéa H., Miettinen A.(toim.) Metanoia Instituutt
Organisaatiodynamiikka, 2000. Oulu: Kirjapaino &z.



