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Esipuhe

aikka kunnissa on tydhyvinvointiin liittyvid ongelmia, tyo-
hyvinvoinnin kehittdminen on melko vdhiistd. Rahaa on tar-
jolla niukalti, eika sitd yksinkertaisesti riitd ulkopuolisten ke-

hittdjien kdyttimiseen. Olisiko siis kuntaesimiehestd tyo-
hyvinvoinnin kehittdjaksi? Tutkimuksessa selvitettiin, millainen viline aut-
taa esimiestd kehittamadn tyoyhteisdoddn kustannustehokkaasti, voimavara-
keskeisesti ja osallistavasti. Tutkimustulosten pohjalta rakennetun tydkalun
yksinkertainen versio on kiytettavissd osoitteessa http://www.uta.fi/jkk/sy-
nergos/tyohyvinvointi/posetiivi. Sivustolla esiteltavit kyselypohjat 16ytyvit
my0s timin julkaisun liitteista.

Tutkimuksen taustana on pitkdan jatkunut tydhyvinvoinnin tutkimus- ja
kehittdmistyo Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulun Tutkimus- ja
koulutuskeskus Synergosissa. Vuosina 2009-2011 toteutettiin henkilston
arvoa kuvaavien tunnuslukujen kehittdmishanke (HAKU-hanke). Hank-
keen tuloksena oli, ettd tyohyvinvoinnin kehittdmisen pohjaksi tarvitaan
mittareita ja kyselyjd, jotka katsovat tulevaisuuteen sekd niihin potentiaa-
leihin, joita organisaatiossa jo on. Tdssd tutkimuksessa selvitettiin seuraavia
asioita: Millaisia ovat ennakoivat tydhyvinvoinnin mittarit? Millaisia mitta-
reita esimies voi kayttad itse? Miten kehittdminen voidaan kytked mittaami-



seen? Vastausta etsittiin yhteiskehittdmisen ja arvostavan toimintatutki-
muksen keinoin. Raportissa kuvataan tutkimusprosessi ja esitelldan tuotok-
sena valmistunut esimiesten "ketterd” tydhyvinvoinnin mittaamisen ja ke-
hittamisen tyokalu.

Kiitimme kaikkia tutkimukseen osallistuneita Espoon kaupungin tyon-
tekijoitd. Olemme kiitollisia aineistonkeruussa ja kasittelyssa avustaneille
Laura Bordille, Anna-Liisa Liskille ja Jenni Heinoselle. Kiitokset myos Riit-
ta-Liisa Larjovuorelle kisikirjoituksen kommentoinnista. Surveypal Oy:td
kiitimme sahkdisiin kyselyihin liittyneestd yhteistyostd. Lopuksi kiitimme
Kunnallisalan kehittimissaatiotd tutkimuksen rahoituksesta, aktiivisesta
yhteistyOsta ja inspiroivista keskusteluista.

Tampereella 22.6.2015

Kirsi Heikkild-Tammi
tutkimusjohtaja
Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma
Tampereen yliopisto



1 Johdanto

unnissa sairauspoissaolot ja varhaiseldkemenoperusteiset mak-

sut eli varhe-maksut aiheuttavat merkittavia kustannuksia. Las-

kelmien mukaan tyokyvyttomyyden vilittomat kustannukset,

kuten sairauspoissaolo-, tyoterveyshuolto-, tapaturma- ja elake-
kustannukset ovat kunta-alalla noin miljardin euron luokkaa. Arviolta toi-
nen miljardi menee vélillisiin kustannuksiin, kuten poissaolojen hallin-
nointiin, sijaisten palkkoihin ja ylit6ihin, tuottavuuden alenemiseen ja pal-
velutuotannon heikkenemiseen.! Suomessa sairauspoissaolopéivan keski-
maddrdinen kokonaiskustannus vaihtelee noin 100-500 euron valilla. Nyrk-
kisdantd on, ettd poissaolojen kokonaiskustannukset ovat kolme kertaa
suuremmat kuin sairausajalta maksetut palkat. Tyopahoinvoinnista syntyy
merkittavia lisdkustannuksia, joita voidaan karsia tydhyvinvointia kehitta-
malla.

Elimme itsemme mittaamisen kulta-aikaa. Aktiiviranneke laskee aske-
leemme ja arvioi kuluttamamme kalorit. Sykeseuranta kertoo, palaudum-
meko riittavasti. Edelld kuvattujen mittauslaitteiden kdyttiminen perustuu
ajatukseen siitd, ettd keradmalla tietoa itsedmme voimme kehittda hyvin-
vointiamme. Samoin myds kunnissa kerdtdian runsaasti tietoa henkil9stos-
td ja sen tyohyvinvoinnista. Johdonmukaisella mittaamisella voidaankin
saada hyvissd ajoin esille, mitka asiat ovat kunnossa ja mitka kaipaavat ke-



hittamistd’. Kunnissa onkin kehitetty esimerkiksi tydhyvinvointimatriiseja,
joiden avulla voidaan seurata ja johtaa tyohyvinvointia. Espoon kaupungin
tyohyvinvointimatriisi kuvataan myohemmin téssd raportissa. Myds tyohy-
vinvointikyselyja toteutetaan toistuvasti.

Nayttad siltd, ettd kunnissa sairauspoissaoloja ja tyokyvyttomyyselakoity-
mistd nimenomaan seurataan ja mitataan, mutta tavoitteiden asettaminen
sekd kehittdiminen on jo harvinaisempaa®. Tuttua on, ettd tydhyvinvointiky-
selyjen tulokset eivit johda muutoksiin. KUNTA10:n tulosten mukaan ti-
lanne on tuttu my6s tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Espoolaisista vas-
taajista noin 70 prosenttia kertoi osallistuneensa KuntalO:n tulosten kasit-
telyyn, mutta noin neljdsosa kertoi tulosten pohjalta tehdyn toimenpiteita’.
Lisdksi ongelmana on se, ettd niin sanotut perinteiset henkildstotunnuslu-
vut, kuten sairaspoissaolot, kuvaavat tilanteita jilkikiteen eli kertovat esi-
merkiksi jo tapahtuneista sairauspoissaoloista tai eldkoitymisista. Ne eivit
siis auta ennakoimaan, ennaltaehkéisemédn tai kehittamdén tilannetta. Ne
eivat auta ndkemadn toimivia asioita ja voimavaroja tydssd, vaan kiinnitta-
vat huomion siihen, mika ei toimi. Tdmén vuoksi onkin siis selked tarve ke-
hittamistd tukevalle, voimavarakeskeiselle mittaamiselle, joka saa aikaan
muutosta.

Taman tutkimuksen paatavoitteena on kehittdd kuntaesimiesten kayt-
toon tyohyvinvoinnin mittareita, kyselyja ja vilineita, jotka ovat luonteel-
taan ennakoivia ja tukevat tyohyvinvoinnin kehittamista. Tutkimuksella on
merkittdvad uutuusarvoa, koska esimiehen ja tydhyvinvoinnin suhdetta on
aikaisemmin tutkittu 1dhinna siihen liittyen, miten esimies edistda tai tukee
tyohyvinvointia esimerkiksi tiettyd johtamistyylid kayttamalla. Sitd, milla
keinoin esimiehesté voi kasvaa tyohyvinvoinnin ja tyonkehittdja, ei ole juu-
rikaan tutkittu.
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2 Mita on tyohyvinvointi, ja
mitka tekijat vaikuttavat siihen?

ksinkertaisimmillaan tyohyvinvointi voidaan ndhdd hyvin-

voinnin kokemuksena, joka kohdistuu ty6hon® ja joka koostuu

myonteisistd tunteista, innostuksesta, toimivista ihmissuhteis-

ta, merkityksellisyydestd sekd siitd, ettd saavuttaa tavoiteltuja
asioita’. Tarkkarajaisempia tydhyvinvoinnin ilmentymid ovat muun muassa
tyOstressi, tydbuupumus, tyohon leipaantyminen, tyoriippuvuus, tyotyyty-
vdisyys ja tyon imu seka tyon ilo. Neljd ensin mainittua ovat tyopahoinvoin-
nin ja kaksi viimeistd tydhyvinvoinnin "ilmentymid”. Tyohyvinvointi ilme-
nee toiminnassa esimerkiksi tydtehona, tuottavuutena, luovuutena ja tulok-
sellisuutena®. Hyvinvoiva ihminen saa enemmin aikaan. Toisaalta tyopa-
hoinvoinnin ilmentymié voivat olla fyysiset kuormitusoireet, ty6tehon las-
keminen, tyopaikanvaihto- tai lopettamisaikeet, sairauspoissaolot, sairaana
tyossdkéynti eli presenteismi ja varhainen tai ennenaikainen eldkditymi-
nen.

Tyohyvinvoinnista erotetaan myos ulottuvuuksia, joita ovat tunnepohjai-
nen, kognitiivinen eli tietopuolinen sekd terveyspainotteinen’. Tunnepoh-
jainen tydhyvinvointi kuvaa muun muassa sitd, millaisia tunteita ty6 herét-
tad. Esimerkiksi tyon imulla tarkoitetaan myonteistd tunne- ja motivaatio-
tayttymyksen tilaa, jota luonnehtivat tarmokkuus, omistautuminen ja up-
poutuminen tyohon'’. Toisaalta tyduupumukselle tyypillisid ovat epamiel-
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lyttavit tunteet ja matala vireystila''. Tietopuolinen ty6hyvinvoinnin ulot-
tuus kuvaa “jarkiperdisempad” suhdetta tydhon. Se voi ilmeta tyytyviisyy-
tend, kokemuksena tyon hallinnasta ja merkityksellisyydestd. Terveyspai-
notteinen tydhyvinvointi taas kattaa muun muassa tyokyvyn seka fyysisen
ja psyykkisen terveyden. Kun tyohyvinvointi on kunnossa, tyontekija on
hyvilld mielelld, innostunut ja tyohonsa keskittynyt. Lisdksi hdan kokee
tyonsd mielekkaaksi ja hallittavaksi eivitka terveysongelmat hiritse hdnen
tyoskentelyddn.

Tyohyvinvointiin vaikuttavat monet tekijat'?, joita ovat muun muassa yk-
siloon, tyohon, sosiaalisiin suhteisiin, esimiestyohon ja johtamiseen sekd
organisaatioon liittyvit tekijat". Naiden lisaksi tyohyvinvointiin heijastuvat
yhteiskunnalliset seikat, kuten yleinen taloudellinen tilanne ja ty6lainsda-
déanto. Esimerkiksi ty6eldmén epavarmuus voi lisitd tydpahoinvointia, ja
tyolainsdadddnnolld luodaan edellytykset tydhyvinvoinnille esimerkiksi saa-
telemadlla tyoaikaa ja siten myos tyostd palautumista.

Yksilolliset tekijat, kuten tyontekijan psyykkinen ja fyysinen terveys, per-
soonallisuus, yksilolliset ajattelutavat sekd elamantilanne luovat perustan
tyohyvinvoinnille'. Esimerkiksi eri eliménvaiheissa on omia tyohyvin-
voinnin haasteita. Esimerkiksi ikddntyminen, tyon ohessa tehtdva omaishoi-
to tai perheen pikkulapsivaihe voivat tuottaa lisakuormitusta. Yksilon psy-
kologisen padoman on havaittu edistdvan ja tukevan hyvinvointia, ja téllai-
nen padoma ilmenee toiveikkuutena, optimistisuutena, sitkeytena ja itse-
luottamuksena®. Yksilolliset ajattelu- ja suhtautumistavat vaikuttavat myos
sithen, miten esimerkiksi tydolot tai johtaminen koetaan sekd miten tilan-
teita tulkitaan. Toiveikkaalle ja sitkeélle haasteet voivat ndyttaytyd erilaisina
kuin pelokkaalle ja helposti lannistuvalle.

Tyoolot, tyon organisointi ja tyon luonne vaikuttavat myos tydhyvinvoin-
tiin. Erityisid ty6hon liittyvid kuormitustekijoitd ovat esimerkiksi tyon yksi-
toikkoisuus, liiallinen tai liian vdhdinen tydmadrd, vahiiset osallistumis-
mahdollisuudet, vuorotyd ja yotyd'. Tydhon liittyvid voimavaratekijoitd taas
ovat itsendisyys ja vaikutusmahdollisuudet, joustavat ty6ajat sekd mahdolli-
suus kehittymiseen ja oppimiseen. Voimavaratekijit tukevat tydhyvinvointia
ja tuovat energiaa. Hyvit edellytykset tydhyvinvoinnille luokin tyo6, jossa to-
teutuvat ihmisen perustarpeet, kuten mahdollisuus tehda itselleen merki-
tyksellisid asioita, toimia itsendisesti, olla muiden kanssa ja saavuttaa asioita.
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Thmissuhteet eivdt kuitenkaan aina toimi tyopaikalla. Kiusaaminen tai
syrjintd ovat suuri uhka hyvinvoinnille. Toisaalta tyohyvinvointia edistavat
hyvin toimivat sosiaaliset suhteet niin tyotekijoiden valilld kuin esimerkik-
si suhteessa asiakkaisiin tai potilaisiin. Onkin havaittu, ettd tyéhyvinvointi
tarttuu vuorovaikutuksessa sosiaalisissa suhteissa'’. Muilta tyontekijoilta tai
asiakkailta voi saada energiaa ja innostusta. Tydyhteison korkean sosiaali-
sen pddoman on huomattu liittyvin parempaan terveyteen ja hyvinvointiin,
ja tdmd ilmenee muun muassa keskindisend luottamuksena, vastavuoroi-
suutena ja me-henkend'®. Kevan kyselyn mukaan kunta-alalla ty6hyvin-
vointiin mydnteisesti vaikuttavat nimenomaan ty6yhteisdjen hyva ilmapii-
ri ja tyotovereiden tuki. Kielteisesti vaikuttava tekija on taas asiakasvikival-
lan uhka®. Kuten muillakin tydpaikoilla, kuntatydpaikoilla sosiaaliset suh-
teet siis sekd edistavat ettd uhkaavat tydhyvinvointia.

Myds esimiestyd ja johtaminen voivat uhata tai edistdd tyohyvinvointia®.
Tutkimuksissa muun muassa laissez-faire eli antaa menna -tyyppisen seka
loukkaavan ja epdoikeudenmukaisen johtamistyylin on huomattu aiheutta-
van tydpahoinvointia®'. Vélinpitimaton, epdoikeudenmukainen ja loukkaa-
va esimies on siis uhka tyohyvinvoinnille. Tyohyvinvointia edistévid johta-
mistyylejd kuvataan tarkemmin my6hemmin. Tutkimuksissa kuntien esi-
miestydssd on havaittu ongelmia. Kunnissa esimiestyo koetaan esimerkiksi
epdoikeudenmukaiseksi, eikd esimiehelta koeta saatavan riittavasti palau-
tetta. Toisaalta esimerkiksi kehityskeskusteluja arvioidaan myonteisesti.”

Edelleen erilaiset organisatoriset tekijat, kuten organisaatiorakenne,
-kdytannot ja -kulttuuri, ovat tutkimusten perusteella yhteydessa tydhyvin-
vointiin. Esimerkiksi organisaation rakenteelliset muutokset, kuten ulkois-
taminen tai fuusioituminen, haastavat usein tydhyvinvointia, mutta toisaal-
ta onnistuessaan ne voivat myos synnyttia tydhyvinvointia. Muutos voi siis
olla my6s mahdollisuus. Rakenteelliset muutokset ovat suomalaisissa kun-
nissa tdlla hetkelld laajoja, mika vaikuttaa kunta-alan tyohyvinvointiin.
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3 Miten tyohyvinvointia

kannattaa kehittaa?

sein kehittaiminen aloitetaan tydhyvinvoinnin tilan kartoitta-
misella, jotta kehittdiminen voidaan suunnata olennaisiin asioi-
hin. Tyohyvinvoinnin tilaa kartoitetaan perinteisesti henkilds-
tokyselyilld, joissa mitataan seka tyohyvinvoinnin ilmenemista
eli esimerkiksi tydstressin tasoa (esim. Koetko tydsi stressaavaksi?) sekd
tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd, kuten sosiaalisten suhteiden laatua
(esim. Saatko tukea tyokavereiltasi riittavasti?). Tulosten pohjalta valitaan
kehittdmiskohteet. Tyohyvinvoinnin tilaa voidaan kartoittaa myds fyysistd
terveyttd kuvaavilla mittauksilla (esim. kuntotestit tai fysiologiset palautu-
mismittaukset), haastatteluin, ryhmakeskusteluin tai muissa yhteyksissa
kerattavien henkilostotunnuslukujen pohjalta (esim. sairaspoissaolojen
madrd)”>. Jotta tyohyvinvointia voidaan kehittdd paamaaratietoisesti, voi-
daan kartoituksen pohjalta laatia tydhyvinvointisuunnitelma, jossa maéri-
tellddn tavoitteet sekd niiden toteuttamiseen tahtdavat toimenpiteet vastuu-
henkil6ineen tai -tahoineen, aikatauluineen ja seurantakdytdntdineen.
Tyohyvinvoinnin kehittimisessd pyritadn usein eri tavoin “muokkaa-
maan” edelld kuvattuja tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita siten, ettd ne
tukevat paremmin tyohyvinvointia. Voidaan vaikuttaa esimerkiksi yksi-
166n, ty6hon, sosiaalisiin suhteisiin, esimiesty6hon tai organisaatioon erik-
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seen tai useampaan tekijdan yhtd aikaa. Koska eri tekijat muodostava ver-
koston, niihin on hyvé vaikuttaa systeemisesti.

Yksilon hyvinvointia voidaan vahvistaa esimerkiksi erilaisin liikunta-,
elaméntapa-, palautumis- ja stressinhallintavalmennuksin. Edelleen tyon-
tekija voi esimerkiksi osallistua psykologista pddomaa vahvistavaan val-
mennukseen, jossa vahvistetaan erimerkiksi toiveikkuutta ja myonteisyyt-
ta**. Tyontekijoille voidaan tarjota my6s yksilollista coachausta, tehostettua
tukea tyoterveyshuollosta tai kuntoutusta tarpeen mukaan. Myos osaami-
sen vahvistuminen esimerkiksi lisakoulutuksessa voi edistda tyonhallintaa
ja hyvinvointia. Erilaiset tyon ja muun eldmén yhteensovittamista edistévat
toimet, kuten tydaikojen joustavoittaminen, voivat tukea yksilon hyvin-
vointia vahentamalld yhteensovittamisesta aiheutuvaa stressia.

Tyon kuormittavuutta voidaan vihentdd esimerkiksi tydvuorosuunnitte-
lulla, joustavammilla tyotavoilla® seka liséamalld vaikutus- ja osallistumis-
mahdollisuuksia®. Olennaista tydolojen kehittamisessa on tyon kuormitus-
tekijoiden vdhentdminen ja voimavaratekijéiden lisdidminen. Kuormitusta
ei voi koskaan tdysin vidhentdd, joten voimavarojen vahvistaminen on kes-
keistd. Pelkdstddn jo voimavaratekijoiden néakyviksi tekemiselld - niistd
muistuttamisella — voi olla hyvid vaikutuksia. Kdytdnnossd on siis hyva
pohtia ja keskustella siitd, mikd meilld toimii hyvin ja mika tyéssimme in-
nostaa ja antaa energiaa eli mitka asiat suojaavat kuormitukselta.

Sosiaalisten suhteiden parantamista voidaan my6s tehda eri tavoin. Voi-
daan esimerkiksi keskittyd tydyhteison ilmapiirin parantamiseen, rakenta-
van palautteenannon opetteluun tai sosiaalisen pddoman kehittimiseen?®.
Edelleen voidaan panostaa vuorovaikutuskéytantoihin, tiedonkulkuun tai
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen®.

Esimiestyon laadun parantaminen on keskeinen tapa edistdd tyohyvin-
vointia, ja yksi konkreettinen keino on esimieskoulutus. Onkin havaittu,
ettd tyohyvinvoinnin kannalta relevantti esimiesvalmennus voi vaikuttaa
myonteisesti esimerkiksi tyontekijoiden stressitasoihin ja unenlaatuun seka
koettuun esimiestukeen seki antaa esimiehelle vilineitd esimerkiksi tyopa-
hoinvointiin puuttumiseen®. Oman osaamisen lisdédntyminen voi myos
edistdd esimiehen tyohyvinvointia tyon hallinnan lisdédntyessa. Koulutuk-
sen tai valmennuksen seurauksena esimies voi my6s omaksua tyohyvin-
vointia tukevan johtamistyylin, joita kuvataan mydhemmin.
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Organisaatiotason keinot kehittda tydhyvinvointia ovat laajat. Esimerkik-
si organisaatiokulttuurin kehittiminen voi olla yksi véyld ty6hyvinvoinnin
tukemiseen. Tyohyvinvoinnin kannalta olennaisia organisaatiokulttuurin
ulottuvuuksia ovat ainakin turvallisuuskulttuuri, sairauspoissaolokulttuu-
ri*, eettinen organisaatiokulttuuri ja organisaatiokulttuurin perheystavalli-
syys’'. Muun muassa eettisen organisaatiokulttuurin vahvistaminen voi va-
hentdd eettistd stressid ja kuormitusta®. Télloin tyontekija voi kokea, ettd
hén voi toimia omien arvojensa mukaisesti eiké tyopaikalla hanen odoteta
tekevidn jotain muuta. Oikeudenmukaiset menettelytavat, esimerkiksi kaik-
kien kohteleminen samojen palkitsemisperiaatteiden mukaan, synnyttavat
kokemuksen oikeudenmukaisesta kohtelusta ja siten tukevat tydhyvinvoin-
tia laajasti®.

Tyohyvinvointia tukevat myds monet toimivat organisaatiokiytdnnot ja
-prosessit. Tallaisia kdytdntoja ovat esimerkiksi varhaisen vilittamisen ja
puuttumisen mallit, ty6hon paluun tukeminen sekd toimiva tyGterveys-
huoltoyhteistyd, tyoaikapankki, tyosuojelutoiminta, ikdjohtaminen ja per-
heystavilliset kdytannot.

Tyohyvinvoinnin kehittimismenetelmat vaihtelevat sen mukaan, miten
voimavarasuuntautuneita ne ovat. Erityisesti positiivisen psykologian® ja
positiivisen organisaatiotutkimuksen piirissd on syntynyt menetelmié ja
ohjelmia, joiden tavoitteena on tehda nékyviksi ja vahvistaa voimavaroja
sekd hyvinvointia. Positiivisen psykologian kehittimismenetelmien etuna
on se, ettd ne ovat helposti sovellettavissa olevia ja nimenomaan ennaltaeh-
kaisevid ja hyvinvointia tukevia®. Tyypillisid harjoituksia ovat esimerkiksi
kiitollisuus-, tavoitteenasettamis- ja vahvuusharjoitukset. Esimerkiksi esi-
miehet ovat tehneet psykologista pddomaa vahvistavia harjoituksia®, opet-
tajille on annettu kiitollisuusharjoituksia, joiden tavoitteena on tukea hei-
déan hyvinvointiaan®, ja myyjille sekd Puolustusvoimien tyontekijoille on
toteutettu resilienssid eli sinnikkyytta lisadgvaa valmennusta®.

Tyon voimavaroihin ja vaatimuksiin keskittyvissd valmennuksissa suun-
nataan huomio nimenomaan tyén voimavara- ja kuormitustekijéiden tun-
nistamiseen, voimavaratekijoiden lisddmiseen ja kuormitustekijoiden kar-
simiseen. Esimerkiksi tyon tuunaus -valmennuksissa tyontekijat pohtivat
sitd, mita he haluaisivat ja voisivat muuttaa tyossaén siten, ettd se tukisi pa-
remmin heiddn tyohyvinvointiaan®. Perinteisestihdn on ajateltu, ettd tyon
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muokkaaminen tyShyvinvointia edistdvaksi tapahtuu tyénsuunnittelun
kautta, jossa asiantuntija muokkaa tyotd — ei tyontekijd itse. Tyon tuunaus
taas sisdltad ajatuksen siitd, ettd tyontekija on itse kykenevd muokkaamaan
omaa tyotddn, ja tdssd apuna voidaan kayttda erityisid tuunausharjoituk-
sia®.

Arvostava haastattelu on yksi voimavarasuuntautunut tydyhteisojen ke-
hittimismenetelmd, johon voi osallistua koko tydyhteiso. Se sisdltdd nelja
eri vaihetta. Loytdminen on ensimmadinen vaihe, ja se ldhtee liikkeelle par-
haiden kokemusten muistelemisella ja nykytilan hyvien puolien kartoitta-
misella. Unelma-vaiheessa visioidaan tulevaa ja pohditaan, mité voitaisiin
tehdd paremmin ja mité voisi olla tulevaisuudessa. Suunnittelu-vaiheessa
kuvat tulevaisuudesta muunnetaan toimintasuunnitelmaksi. Tdssd vaihees-
sa on mahdollista hyodyntia erilaisia luovan ideoinnin vilineitd (esim. ai-
voriihi). Viimeisessi tulevaisuus-vaiheessa on tarkoitus kehittai edelld va-
littua tulevaisuutta toiminnallisesti.*!

Arvostavan haastattelun hyvana puolena pidetdin sitd, ettd se herattda
myonteisid tunteita ja innostaa, mika auttaa nakemédn uusia mahdolli-
suuksia ja tuottamaan ideoita. Esimerkiksi kun verrattiin kehittamisproses-
siin osallistuneita ja osallistumattomia tyontekijoitd, huomattiin, ettd ar-
vostavan haastattelun prosessiin osallistuneiden kompetenssin tunne eli
halu ja kyky kehitty4, toimia ja saada aikaan oli korkeampi. Halu ja kyky ke-
hittya olivat edelleen yhteydessa tyontekijan korkeampaan psykologiseen
padomaan (toiveikkuus, optimismi, sitkeys, itseluottamus).*

Tulokset siis viittaavat sithen, ettd valittu menetelma voi jo itsessddn tu-
kea kehittimishalukkuutta sekd myonteistd asennoitumista kehittdmiseen.
Voimavarakeskeinen menetelma voi lisitd nimenomaan uskoa siihen, ettd
pystyy muuttamaan tilannetta (vrt. kompetenssi), miki taas on onnistu-
neen kehittimisen edellytys. Tdma on tyypillistd muillekin voimavarakes-
keisille kehittamismenetelmille.

Menetelmat, joissa yhdistyvit sekd tyontekijoiden osallistuminen ettd
voimavarakeskeisyys, voivat edistdd tydhyvinvointia voimakkaammin kuin
ns. perinteiset menetelméat. Ensinnakin prosessin herittdmét myonteiset
tunteet voivat lisitd avoimuutta uudelle, auttaa 16ytdmaén ratkaisuja seka
ndkemadin tyohon liittyvid voimavaroja. Myonteisend on helpompi olla sin-
nikas ja uskoa kehittdmisen onnistumiseen. Toiseksi yhteistydssé toimimi-
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nen voi vahvistaa kokemusta osallisuudesta ja vaikuttamisesta sekd myos
mahdollisesti oikeudenmukaisesta kohtelusta, koska oma déni tulee aidosti
kuuluviin.

Kun Euroopan ty6turvallisuus- ja tySterveysvirasto® kartoitti tyohyvin-
voinnin edistimiskeinoja ja hyvid kdytdnt6jd, havaittiin, ettd hyvaa tyohy-
vinvoinnin kehittdmistd kuvaavat muun muassa kokonaisvaltainen kehitta-
misndkokulma, systemaattinen suunnittelu ja seuranta, tyontekijoiden ak-
tiivinen osallistuminen, johdon osallistuminen, toiminnan arviointi, jatku-
va prosessi yksittdisen toiminnon sijaan, hyva viestinta ja tiedotus tyonte-
kijoille sekd terveyden ja hyvinvoinnin edistimisen integrointi arkikdytdn-
toihin. Yha enemman korostetaan myos sitd, ettd tyontekijoiden tulee voida
osallistua kehittdmiseen jo siind vaiheessa, kun hanketta suunnitellaan ja
kehittaimiskohteita valitaan*. Tdmd tarkoittaa sitd, ettd kehittdmistd ei
suunnitella esimerkiksi henkildstohallinnossa irrallaan, vaan myds kehitté-
miskohteet valitaan tyontekijoiden kanssa. Kehittamiskohteita ei siis poimi-
ta kaavamaisesti esimerkiksi kyselytuloksista.

Kun tyontekijat padsevit itse osallistumaan tydhyvinvoinnin kehittdmi-
seen, tdmd voi jo itsessddn tukea tydhyvinvointia, koska vaikutus- ja osallis-
tumismahdollisuudet vaikuttavat tyohyvinvointiin®. Yhteistoiminnallinen
tyohyvinvoinnin kehittiminen voi siis kdynnistda myonteisen kierteen: tyo-
hyvinvoinnin kehittamisprosessi tukee samalla jo tyohyvinvointia.

Vaikuttavan ja tuloksellisen tyohyvinvoinnin kehittdmisen tulee siis olla
sekd suunniteltua, systeemistd eli useisiin eri tyohyvinvointiin vaikuttaviin
tekijoihin kohdistuvaa ettd pitkdjanteistd ja jatkuvaa. Myo6s tutkimusperus-
taisuus sekd vaikuttavuuden pitkdjanteinen arviointi lisinnevat tulokselli-
suutta. Kehittdmistd edistavat myos kéytettavdan kehittdmismenetelmén
osallistavuus, yhteistoiminnallisuus ja voimavarakeskeisyys.
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4 Miten esimies voi lisata
tyohyvinvointia?

simiehelld on useita keinoja edistdd tydhyvinvointia. Ensiksikin

esimies voi vaikuttaa moniin tyohyvinvointiin liittyviin tekijoi-

hin, kuten ty6oloihin. Esimies usein pdattda siitd, mika tyonteki-

jan tyonkuva on, mité tehtévid tyohon kuuluu sekd miten itsendi-
sesti ja kenen kanssa ty6td tehddan®. Télloin tydhyvinvointi voi syntyd hy-
vastd tyon hallinnasta, mahdollisuudesta tyoskennelld itsendisesti seké tyon
merkityksellisyydestd®’. Toiseksi esimiehen vuorovaikutus- ja johtamistyy-
lilla on merkitystd tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kannalta. Tyohyvin-
vointia tukevassa kohtaamisessa esimies tarjoaa esimerkiksi stressaavassa
tilanteessa tyontekijélle sosiaalista, emotionaalista tai konkreettista apua
tyon tekemiseen. Edelleen hin voi antaa arvostavaa palautetta, kannustaa
tai luoda toivoa. Hdn voi noudattaa ndissd kohtaamisissa tyohyvinvointia
tukevaa johtamistyylia. Esimies voi my0s jattda tukematta, kiusata, kohdel-
la epéakorrektisti, epdoikeudenmukaisesti tai loukkaavasti, mika voi vaikut-
taa kielteisesti tyohyvinvointiin.

Kolmanneksi esimies voi suhtautumisellaan rakentaa yleista késitysta sii-
td, miten tyopaikalla reagoidaan tydhyvinvointiin liittyviin kysymyksiin,
esimerkiksi sairauspoissaoloihin, sekd mallittaa tdhdn liittyvaa kayttayty-
mistd*®. Neljanneksi esimies voi tietoisesti pyrkid kehittdmaén tyopaikkan-
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sa hyvinvointia eli omaksua tydhyvinvoinnin kehittdjan roolin - sen, johon
talla tutkimuksella nimenomaan kannustetaan.

Esimiehen keskeisimpii keinoja lisdtd tydhyvinvointia on hénen tyylinsa
johtaa. Tiettyjen johtamistyylien on havaittu olevan yhteydessa parempaan
tyohyvinvointiin ja vdhdisempddan tyopahoinvointiin®. Néitd tyyleja ovat
esimerkiksi vuorovaikutteinen, voimaannuttava, transformationaalinen,
autenttinen/aito, palveleva ja positiivinen sekd oikeudenmukainen tyyli*.
Edellisten lisdksi puhutaan my6s tydhyvinvointia edistdvéstd johtamisesta,
jolle on tyypillista esimerkiksi se, ettd esimies antaa tyontekijéiden tyosken-
nelld itsendisesti ja siten, ettd tyontekijét voivat osallistua vahvasti paatok-
sentekoon. Néiden lisdksi esimies ratkoo konfliktit nopeasti ja tasapuolises-
ti.”! Johtamistyyli vaikuttaa ty6hyvinvointiin usein epédsuorasti niin sanot-
tujen valittdvien tekijoiden kautta. Kdytannossd tdma tarkoittaa, ettd esi-
mies vaikuttaa toiminnallaan tydoloihin eli esimerkiksi mahdollistaa itse-
ndisen tyon tekemisen ja antaa tyontekijoiden osallistua paatoksentekoon.
Niin tyoolot vaikuttavat myonteisesti tyontekijan tydhyvinvointiin eli valit-
tavit titd vaikutusta.

Palvelevaa tyylid noudattava esimies haluaa nimenomaan palvella tyon-
tekijoitd>. Kaytdnnossa palveleva esimies esimerkiksi tukee ja mahdollistaa
tyontekijoiden kehittymisen ja itsensd toteuttamisen. Hédn on aito, noyrd,
anteeksiantava, oppii kritiikistd sekd huomioi johtamisessaan kokonaisuu-
den ja vastuullisuuden esimerkiksi siten, ettd antaa menestyksesta kunnian
tyontekijoilleen®. Palvelevan johtamisen on havaittu edistdvin tyon imua.
Palvelevan johtamisen yhteyttd tyon imuun valittivat sitoutuminen organi-
saatioon sekd psykologinen voimaantuminen>. Edelleen palveleva johta-
mistyyli on yhdistetty vdhédisempiin lopettamisaikeisiin seké véhaisiin uu-
pumusoireisiin, ja titd suhdetta valittivat kokemus oikeudenmukaisuudes-
ta sekd tyohon vaikuttaminen®. Kiteytetysti voi todeta, ettd palveleva joh-
taminen tukee erityisesti tyontekijan ty6hon sitoutumista, voimaantumista,
koettua oikeudenmukaisuutta sekd antaa tyontekijélle vaikutusmahdolli-
suuksia, jotka lisddvit edelleen tydhyvinvointia.

Autenttiselle ja aidolle tyylille on ominaista, ettd esimies tuntee hyvin
vahvuutensa ja heikkoutensa, ilmaisee avoimesti omia tunteitaan ja ajatuk-
siaan’, analysoi monipuolisesti tietoa ja on avoin erilaisille ndkemyksille ja
itseensd kohdistuvalle kritiikille ja toimii omien moraaliperiaatteidensa
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mukaan. Ndiden piirteiden on huomattu olevan yhteydessa muun muassa
vahdisempiin tyduupumusoireisiin ja erityisesti vahdisempéadan vasymyk-
seen ja kyynisyyteen®. Tdta suhdetta vilittavit erityisesti ns. voimaannut-
tavat tyoolot, joille on tyypillistd mahdollisuus haasteisiin, hyva tiedonkul-
ku, riittdva tuki ja resurssit®™. Autenttinen johtaja siis luo voimaannuttavia
tyooloja, jotka taas synnyttavit hyvinvointia. Autenttisen johtamistyylin on
havaittu tukevan my6s myonteistd tydilmapiirid ja sitd kautta tydhyvinvoin-
tia. *®

Transformationaaliselle johtamiselle on tyypillistd innostava motivointi,
alyllinen haastaminen ja yksil6llinen huomiointi, ja sen on havaittu tuke-
van tyohyvinvointia eli esimerkiksi lisddvan tyon imua® ja vahentdvén uu-
pumusoireita®. Transformationaalisen johtamisen vaikutus tyohyvinvoin-
tiin vilittyy esimerkiksi esimieheen kohdistuvan luottamuksen®, pystyvyy-
den tunteen ja tyon merkityksellisyyden kokemuksen kautta®. Tama ei ole
yllétys, koska transformationaalinen esimies usein kuvaa yhteisen tavoit-
teen eli vision ymmarrettavalld tavalla ja antaa tyotehtdvid, jotka saavat
tyontekijat tuntemaan tekevansa merkityksellistd tyota.

Positiivisella johtamistyylilld pyritddn synnyttdmddn tyontekijoissa
myonteisid tunteita, ja silld on havaittu olevan vaikutusta tyontekijoiden hy-
vinvointiin ja tuloksellisuuteen®. Positiivisen tyylin omaksunut esimies
kiittdd, antaa myonteistd palautetta tyosuorituksesta, kannustaa, auttaa ja
antaa tunnustusta. Edelleen voimaannuttavan johtamisen on havaittu ole-
van yhteydessd parempaan tyon imuun, ja sille on tyypillistd, ettd johtaja
rohkaisee tekemddn tiimity6td, oppimaan uutta ja kehittdmaén itseddn seka
ottamaan uusia vastuita itseohjautuvasti. Tatd yhteyttd valittavét osittain
tyoolot®.

Edellisistd tutkimustuloksista voi todeta, ettd tyohyvinvointia tukevaa
johtamistyylid toteuttava esimies toimii oikeudenmukaisesti, reilusti, avoi-
mesti ja aidosti. Han auttaa tyontekijoitd ndkemadn tydssadn myonteisid
asioita ja toivoa, kiittdd, kannustaa ja selvittda ongelmat nopeasti. Han an-
taa tyontekijoille mahdollisuuden oppia ja kehittyd. Esimiehen rooli koros-
tuukin erityistilanteissa. Tallaisia tilanteita ovat esimerkiksi pitkalta sai-
rauslomalta toihin palaaminen tai muutostilanteet®. Vaikka tutkimuksissa
on tunnistettu tiettyja tyohyvinvointia tukevia johtamistyyleja, yksilolliset
tekijat (esim. tyontekijan psykologinen padoma, neuroottisuus, pystyvyy-
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den tunne) voivat vaikuttaa sithen, miten johtamistyyli koetaan ja miten se
heijastuu ty6hyvinvointiin®. Nama tulokset korostavat yksiléllisen johta-
misen merkitystd: Kaikki eivdt pidd ja hyody samanlaisesta johtamisesta, ja
tyohyvinvointia tukeva johtaminen huomioi tyontekijéiden yksilolliset tar-
peet.
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5 Tutkimuksen toteuttaminen

5.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen perusoletus on, ettd kuntaesimies osaa ja voi toimia tychyvin-
voinnin kehittdjand. Ty6hyvinvointia ei tuoda ulkopuolelta, vaan se luo-
daan itse. Tdma on kustannustehokas vaihtoehto sille, ettd kehittdminen os-
tetaan ulkopuolelta. Esimiehen tekema kehittimistyé mahdollistaa myos
kehittdmisen jatkuvuuden ja seurannan. Jos esimies ryhtyy tyoyhteisonsa
kehittédjaksi, hdanen tulisi omaksua uudenlainen rooli seka kehittaa seka it-
seddn ettd tyoyhteisoddan. Nama prosessit kietoutuvat toisiinsa esimerkiksi
siten, ettd tyGyhteiso ja esimies keskustelevat yhdessa tydyhteison asioista ja
pyrkiviat muuttamaan niitd. Samalla esimies saa tietoa, jonka avulla kehit-
tad itseddn.

Perusldhtokohta on haastava ottaen huomioon, ettd kuntajohtaminen on
huonoimmillaan epdasiallista ja epdkohteliasta toimintaa, jossa tyontekijoi-
hin ei luoteta eikd heille anneta vaikuttamismahdollisuuksia®. Kun selvitet-
tiin, kuka kdytdnnossd suomalaisissa organisaatioissa vastaa tyohyvinvoin-
tityostd, havaittiin, ettd vain 52 prosentissa organisaatioista esimiehille oli
madritelty rooli tukea hyvinvointia ja vastuulliseksi toteuttajaksi esimies ar-
vioitiin vain 23 prosentissa organisaatioista. Tulos on linjassa sen kanssa,
ettd tyohyvinvoinnin kehittdminen nahdéaan helposti ulkoisen toteuttajan
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tehtaviksi®. Onko esimiehestd siis tyohyvinvoinnin kehittdjiksi? Jos on,
niin millaista tukea hdn tahan tarvitsee.

Tutkimuksen alkuperiisend tavoitteena oli kehittad ja tutkia ennakoivia
ja kehittamista tukevia tyohyvinvointimittareita. Tavoite tdsmentyi proses-
sin aikana siten, ettd mittareiden kdyttdja on nimenomaan esimies eika ky-
seessd ole pelkkd mittari vaan kehittdmistyokalu. Tutkimuksen péaakysy-
myksiksi muotoutuivat:

- Millainen on ty6hyvinvoinnin mittaamisen nykytila Espoon kaupun-

gissa?

- Millainen olisi unelmien ty6hyvinvoinnin mittaus- ja kehittdmistyo-

kalu?

- Miten em. pohjalta rakennettu tyokalu toimii kdytannossa?

Tutkimus sitoutuu toimintatutkimuksellisen ja kehittdvan tutkimuksen
paradigmaan, jossa tavoitteena ei ole vain kuvata asiantiloja vaan vaikuttaa
ja muuttaa niitd. Koska aineistonkeruu tapahtui arvostavan haastattelun pe-
riaatteiden mukaan ja péddaineistona olivat ryhmakeskustelut, tutkimusta
voidaan pitdd osallistavana ja arvostavana toimintatutkimuksena (Partici-
patory Appreciative Action Research”). Toisaalta tutkimus on kayttdjakes-
keisen suunnitteluprosessin kuvaus, koska siind rakennettiin ja testattiin
tyokalua. Kayttdjakeskeiselle suunnitteluprosessille onkin ominaista loppu-
kayttdjien vahva mukanaolo.

5.2 Tutkimukseen osallistujat

Tutkimus toteutettiin Espoon kaupungissa, joka tuottaa kuntapalveluja
noin 265 000 espoolaiselle. Kaupungilla tyoskentelee yhteensa noin 14 000
tyontekijad, joista esimiestehtdvissa noin 800. Espoon kaupungin hallinnol-
linen organisaatio muodostuu konsernihallinnosta ja neljasta toimialasta:
sosiaali- ja terveystoimesta, sivistystoimesta, teknisestd ja ymparistotoimes-
ta sekd palveluliiketoimesta. Nditd ohjaa ja valvoo luottamuselimistd koos-
tuva paitoksenteko-organisaatio: valtuusto, kaupunginhallitus sekd lauta-
kunnat ja johtokunnat.

Tutkimuksessa jérjestettyihin tydpajoihin ja muihin toimintoihin osallis-
tui yhteensd 41 henkiloa eri ryhmisté: henkil6sto- ja viestintayksikoistd yh-
teensd 5 henkil64, tyohyvinvointitoimijoista 20 henkil6é ja esimiehisté yh-
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teensd 16 henkilod. Konserniesikuntaan hallinnollisesti kuuluvasta henki-
16stoyksikostd mukana olivat henkildstojohtaja, tyohyvinvointipaallikko,
henkiloston kehittamispaillikko sekd henkilostosuunnittelupaillikko. Kon-
serniesikunnan viestintdyksikostd tutkimukseen osallistui viestintdpaallik-
ko. Téatd ryhmaa kutsutaan jatkossa henkilostoyksikoksi, vaikka yksi ryh-
maén edustaja tulikin hallinnollisesti eri yksikosta.
Tyohyvinvointitoimijoiden ryhmd muodostui tyéhyvinvoinnin ja tyo-
suojelun koordinointiryhmaén jasenistd, joita ovat tyohyvinvoinnin ja tyo-
terveyden asiantuntijat ja tyohyvinvointi- ja tyosuojelupaallikot, seka tyo-
suojeluvaltuutetuista. Esimiehid oli kaikilta neljélta toimialalta. Osallistujia
oli eniten sosiaali- ja terveystoimesta. Tyonimikkeiden mukaan tarkasteltu-
na tutkimukseen osallistui eniten paivikodinjohtajia. Pilottivaiheen aikana
tutkimukseen osallistui epasuorasti noin 50 Espoon kaupungin tyontekijaa,
jotka vastasivat tutkimukseen osallistuneen esimiehen toteuttamaan kyse-

lyyn.

5.3 Tutkimusaineistot

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen kerdttiin kolmenlaista aineistoa. En-
sinnédkin analysoitiin kiytossd olevia dokumentteja, kyselyja, keskusteltiin
aiheesta henkilostoyksikon kanssa seka kasiteltiin aihetta tydpajoissa. Do-
kumenttianalyysi ja keskustelu tapahtuivat kevdin ja kesdn 2013 aikana.
Syyskuussa jérjestettyyn ensimmadiseen tydpajaan osallistuivat henkils-
toyksikon edustajat. Joulukuussa jdrjestettyyn toiseen tydpajaan osallistui-
vat tyohyvinvointitoimijat ja kolmanteen esimiehet. Tyopajojen ryhmékes-
kustelut nauhoitettiin, litteroitiin ja analysoitiin laadullisen sisdllon analyy-
sin mukaisesti’’.

Toiseen tutkimuskysymykseen vastaamiseksi kéytettiin edelld kuvattuja
ryhmakeskusteluaineistoja ja aineisto analysoitiin samalla tavalla. Kolmat-
ta tutkimuskysymysta varten kerittiin kdyttokokemuksia ryhmékeskuste-
luilla, kyselyilld ja séhkopostitiedusteluilla. Aineisto analysoitiin laadullisel-
la sisdllénanalyysilld. Aineistonkeruun yksityiskohtia kuvataan lyhyesti
kunkin tulososan alussa.
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6 Millainen vidline auttaa
kuntaesimiesta tyohyvinvoinnin
kehittamisessa?

6.1 Nykymittaamisen perusta kunnossa

Tyohyvinvoinnin mittaamisen ja kehittdmisen nykytilaa Espoossa kartoi-
tettiin henkilostoyksikon edustajien kanssa keskustellen, dokumentteihin
(esim. kyselyihin, purkuohjeisiin) ja asiakirjoihin tutustumalla seka erityi-
sesti kolmessa tyopajassa. Toimialoilta tiedusteltiin lisaksi sahkopostitse,
millaisia tyohyvinvointiin liittyvid kyselyjé heilld on kaytossd, ja tastd laa-
dittiin koonti. Kaikki tyopajat alkoivat arvostavan haastattelun periaattei-
den mukaisesti ns. 16ytdmisen vaiheella. Siind tunnistetaan nykytilan hyvid
ja toimivia asioita ja piirteitd. Kdytdnnossd pienryhmait pohtivat yhdessa
keskustellen sitd, miten eri tavoin he ovat hankkineet tietoa tyoyhteisonsa
hyvinvoinnista tdhédn asti, mistd nykyinen tyohyvinvoinnin mittaussystee-
mi rakentuu, mika siind toimii hyvin ja mika siind on sellaista, joista voi olla
ylped ja jota voi arvostaa. Keskustelut nauhoitettiin ja purettiin seké luoki-
teltiin paateemoihin aineistoldhtoisesti laadullisen sisdllon analyysin peri-
aattein.

Aineistojen perusteella Espoon kaupungissa tydhyvinvoinnin mittaami-
nen tapahtuu ensisijaisesti Kuntal0-kyselyjen sekd Tydhyvinvointimatrii-
sin avulla. Lisaksi sairauspoissaoloja seurataan systemaattisesti useamman
kerran vuodessa, ja toimialoilla (esim. palveluliiketoimi) kéytetadn omia
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tyohyvinvointiin liittyvid kyselyja, kuten ilmapiiri- ja esimiestyokyselyja.
Osalla yksikoitd tuloskorttimittariin on valittu Kuntal0-kyselyn aihekoko-
naisuuksia. Johtamiskoulutusten osana tehddin muun muassa 360-arvioita.
Riskinarviointiin on omia valineitd. Tyopajoissa tuli myos ilmi, ettd osa esi-
miehistd oli tdysin itsendisesti kehittanyt ja kdyttanyt erilaisia kyselyja oman
esimiestyonsd tukena. Lisaksi esimiehet jdrjestivdt kehityskeskusteluita ja
tiimipalavereja sekd keskusteluja tyontekijoiden kanssa ja pitivét niitd tar-
keind vilineind hankkia tietoa tyohyvinvoinnista. Osa esimiehistd oli myos
kehittinyt itse erilaisia fiilis- ja tydhontulokyselyja. Tiedustelujen perusteel-
la selvisi, ettd toimialoilla oli suunnitteilla uusien kyselyjen kehittdmista sa-
manaikaisesti tdiman tutkimushankkeen kanssa. Esimerkiksi palveluliike-
toimessa suunniteltiin omaa yhtendista tyohyvinvointikyselyd tyohyvin-
vointi- ja esimiesohjelman osaksi.

Aineiston perusteella nayttaa siltd, ettd nykyiselld tyohyvinvoinnin mit-
tausjdrjestelmalld on kaksi toisiaan tukevaa tukijalkaa: KUNTA10 ja Tyo-
hyvinvointimatriisi. Ndiden ulkopuolelta alkaa vakiintumattomampi ja kir-
javampi kyselemisen ja mittaamisen alue. KUNTA10 on Ty6terveyslaitok-
sen toteuttama Suomen suurin kunta-alan henkildston seurantatutkimus,
joka selvittda kunta-alan henkiloston tyota ja tyossd tapahtuvia muutoksia
sekd niiden vaikutusta henkildston terveyteen ja hyvinvointiin. Tutkimusta
on tehty vuodesta 1997 paidsaantdisesti kahden vuoden vilein. Viimeisin
kysely on tehty vuonna 2014. Tulokset tiedotetaan tutkimukseen osallistu-
neille kunnille ja niiden henkildstolle tyoyksikkotasolla. Kunnissa kayte-
tadn tutkimuksen tuloksia henkildston hyvinvoinnin ja tyon kehittami-
seen.”” Tuloksia kdytetddn myds strategian henkilostotavoitteiden laadin-
nassa ja seurannassa’.

KUNTA10-kysely sisaltda vaittamia ja kysymyksia liittyen muun muassa
tyooloihin, tyodaikoihin, vaikuttamismahdollisuuksiin, tydon epavarmuu-
teen, tyOyhteison toimivuuteen ja johtamiseen sekd fyysiseen ja psyykki-
seen terveyteen. Vaittimadt ovat tieteellisesti perusteluja ja testattuja. Es-
poolla on kdytossaidan KUNTA10:n purkuohjeet, ja sielld seurataan sité, teh-
daanko tulosten perusteella kehittdmista. Espoon kaupunki on ollut muka-
na KUNTA10:ssd vuodesta 2001.

Espoon kaupungin ty6hyvinvointimatriisissa esitetddn kiteytetysti kah-
deksan tyohyvinvointia kuvaavan mittarin tulokset. Kolme mittareista ku-
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vaa euromadirdisind sairauspoissaolojen, tyotapaturmien ja varhaiseldkkei-
den kustannuksia henkil6d kohden. Edelld mainitut tiedot keratdan henki-
16stotietojarjestelmdn poissaolotilastoista, vahinkovakuutusyhtion tilas-
toista ja Kuntien eldkevakuutuksesta. Poissaolotiedoista on myods mahdol-
lista saada diagnoositietoja. Viisi muuta tulostietoa saadaan KUNTA10-tut-
kimuksesta, ja ne kuvaavat vaikutusmahdollisuuksia ty6aikoihin, tyon
kuormittavuutta (hallinnan ja vaatimusten ero), tyoyhteison tavoitteelli-
suutta, yhteison sosiaalista pddomaa sekd kohtelun oikeudenmukaisuutta.
Matriisi tuotetaan Konserniesikunnan HR-yksikdssd vuosittain joka tulos-
yksikoélle. Kukin yksikko pyrkii parantamaan omaa tasoaan.

Espoon tyohyvinvointimatriisi on Tyoterveyslaitoksen tarkistama.”

Keskeiset nykytilan hyvdt puolet kiteytyivat vahvasti Kuntal0:iin, mika
on loogista, koska se muodostaa nykytilan keskeisen tukijalan. Siséllonana-
lyysin perustella padulottuvuudet, joista sitd arvotettiin, liittyivat Kuntal0O:n
sisdltoon, laatuun, prosessiin, tuloksiin, sen pohjalta tehtdvaan kehittamis-
tyohon sekd sen hyviksyntdan.

Aineiston perusteella Kuntal0O-lomakkeen vaittamét kattavat sisallolli-
sesti hyvin eri tyohyvinvoinnin ulottuvuudet, eli kysely on riittivin moni-
puolinen. Laatuun liittyen korostettiin erityisesti sitd, ettd kyseessd on tie-
teellinen tutkimus, joka sen vuoksi on vdittdmiltdan ja tuloksiltaan luotet-
tava. My0s virhemarginaalin pienuutta kiiteltiin. Prosessi sindnsd néhtiin
toimivaksi ja erityisend vahvuutena pidettiin sitd, ettd vastaajan tietosuoja
ja anonymiteetti turvataan varmasti ja toteuttaja on luotettava. Lisdksi ar-
vostettiin sitd, ettd prosessia on myds tarpeen mukaan kehitetty ja
KuntalO:ssd syntyy trenditietoa, joka mahdollistaa systemaattisen tyohy-
vinvoinnin seurannan. Lisdksi muodostuu myos vertailutietoa, joka mah-
dollistaa seké kuntien ettd yksikoiden valisen vertailun.

Tulokset ovat selkeitd, ja niiden perustella on helposti nahtévissd, mita
asioita pitdisi muuttaa. Lisaksi KuntalO:n tulosten purku oli useiden mu-
kaan hyvin ohjeistettu. Tyopaikoilla kasitellddn tuloksia myos tutkitusti”.
Tulosten kasittelystd on laadittu purkuohjeet ja purkuun saa myds tukea.

KuntalO on aineiston mukaan kdynnistanyt keskusteluja ja kehittamista,
johon ei ehkd muuten olisi ryhdytty. KuntalO:n pohjalta on valittu myos
koulutusten aiheita, ja siitd on vuosien varrella tullut kiinted osa arkea ja va-
kiintunut kiytdnto Espoossa. Sen koettiin olevan hyviksytty kiytant6 niin
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henkildston kuin ylimmaén johdon puolelta. Korkea vastausprosentti on
yksi merkki tasta.

Koska Ty6hyvinvointimatriisi kuvaa osittain Kuntal0:n tuottamaa tietoa,
edelld kuvatut hyvit puolet koskevat osaltaan sitakin. Erityisesti tydhyvin-
vointimatriisia arvostettiin kuitenkin muun muassa siksi, ettd siind yhdis-
tyvit niin sanotut kovat luvut eli esimerkiksi euromaardistetyt sairauspois-
saolot ja pehmedmmit luvut, jotka kuvaavat esimerkiksi tydyhteison so-
siaalista pddomaa. Matriisi antaa erittdin selkedd tietoa johdolle, ja siitd na-
kyy, ettd pienillakin muutoksilla saadaan aikaan isoja talousvaikutuksia. Pe-
rushenkilstotiedot koettiin olevan yleensa ja erityisesti Tyohyvinvointi-
matriisin kautta helposti saatavilla. Vastauksissa korostui myds se, ettd ol-
laan ylpeita siitd, ettd Espoossa on jo vuosia haluttu mitata, seurata ja kehit-
tad tyohyvinvointia erityisesti em. mittaristojen avulla. Espoon kaupunki
néhtiin edelldakavijani ja koettiin, ettd johto pitad tydhyvinvoinnin seuran-
taa tarkednd ja seuraa tarkoin myos sitd, mitd tulosten pohjalta tehddén.

Vapaamuotoisemman tyohyvinvoinnin mittaamisen, kuten kehityskes-
kustelujen, muiden keskustelujen ja itsetehtyjen kyselyjen, hyvit puolet ki-
teytyivit keskustelujen osalta kahdenkeskisyyteen ja luottamukseen. Itse-
tehtyjen kyselyjen hyviana puolena pidettiin taas nopeutta ja ketteryytta: tu-
lokset saadaan heti ja niitd voi kasitelld vélittomasti keskustellen. Niihin voi
laittaa parhaaksi katsomiaan kysymyksid sekd avoimia kysymyksid. Itse
luodut ns. pdivan paras hetki -kyselyt auttavat myds suuntaamaan myontei-
seen, mita pidettiin tarkeana.

6.2 Nykymittaaminen ei tue esimiesta

Vaikka emme aineistonkeruussa erityisesti kysyneet nykyisten mittaustapo-
jen heikkouksista, niistd puhuttiin myds tyopajoissa. Heikkouksista nousi
selkeita kehittdmistarpeita, jotka perustelivat koko tutkimuksellisen kehit-
tamishankkeen merkityksen. Uudelle tyohyvinvoinnin tutkimus- ja kehit-
tamistyokalulle on tarvetta, vaikka nykyisessd mittausjdrjestelmasséd on pal-
jon hyvaa.

Keskeiset heikkoudet Kuntal0:ssa liittyivit tulosten saatavuuteen, ajalli-
seen viiveeseen seka viittdmien luonteeseen. Aineistossa korostui erityises-
ti se, ettd KUNTA10:ssd on rajattu tiukasti vastaajien maara kustakin yksi-
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kosta, jotta tulokset tulevat tydpaikan kayttoon. Mikali vastaajia on alle 10,
tuloksia ei tule lainkaan. Mikali vastaajia on alle 50, esimiestyostd saatavia
tuloksia ei toimiteta. Kdytdnnossd tima tarkoittaa sité, ettd pienet tydyksi-
kot saavat tuloksia vain osana suurempaa yksikkod ja omien tulosten erot-
taminen tdstd massasta on vaikeaa. Toisaalta hyvdna puolena on vastaajan
hyva tietosuoja, anonymiteetti. Heikkoutena nédhtiin my0s se, ettd vastaa-
misen ja tulosten saamisen vililla kuluu paljon aikaa. Tilanne ja ihmiset eh-
tivat tyopaikalla muuttua, mika vaikeuttaa tulosten hyodyntamista kehitta-
misessa.

Heikkoutena pidettiin my®0s sitd, ettd kysely toteutetaan liian harvoin ja
kaikki vaittimat ovat tekstid eika kyselyssda hyodynnetd visuaalisuutta. Ky-
selystd puuttui myds myonteisten ja positiivisten asioiden mittaaminen.
Dokumenttianalyysissa selvisi, ettd KUNTA10:n neutraalit ja tieteelliset
vaittdmatyypit eivat sindllddn tavoittele ajatusten herattamistd ja vastuutta-
mista. Toki perusviittdmaékin voi nostaa esiin jonkin asian, jota vastaaja ei
olisi tullut muuten ajatelleeksi. Kyselyt suuntaavat aina vastaajan huomion
esitettyihin asioihin.

Aineiston perusteella KuntalO ja Tyohyvinvointimatriisi eivat valttamat-
td tarjoa esimiehille riittavésti valineitd oman tyopaikan tychyvinvoinnin
kehittamiseen. Tatd huomiota tukee se, ettd toimialoille sekd yksittaisille
tyopaikoille on luotu omia tydhyvinvointikyselyja. Néihin kyselyihin liittyi
kuitenkin laatuongelmia. Tyypillisin laatuongelma oli se, ettd yhdessa vdit-
tdmdéssd vastaajalle voidaan esittdd ikadn kuin monta eri asiaa kerralla. Li-
saksi vastausvaihtoehdot, skaalat, eivit ole vélttdmatta linjassa kysymyksen
kanssa. TyOpajoissa tuli myos ilmi, ettd esimiesten mielestd tulosten kisit-
tely on haastavaa. Erityisen tyoldstd tulosten tulkinta on ollut esimerkiksi
silloin, kun kyselyssa ollut seka kielteisid ettd myonteisid vaittamia sekaisin.

6.3 Toiveena kettera ja visuaalinen valine

Tyopajoissa tutkittiin erityisesti sitd, millaisia toiveita ja unelmia henkilds-
toyksikolld, tyohyvinvointitoimijoilla ja esimiehilld oli tyokalusta. Unel-
mointi on arvostavan haastattelun toinen vaihe. Sille on tyypillistéd visioida
tulevaisuutta ja miettid, millainen on ideaali ratkaisu kisilld olevassa tilan-
teessa. Tassd tutkimuksessa visioinnin apuna kéytettiin tehtavaa, jossa ryh-
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mid pyydettiin eldytymién erddn Pekaksi nimetyn henkilon asemaan, joka
jo kaytti aivan loistavaa tydhyvinvoinnin tutkimus- ja kehittamistyokalua.
Tehtévasta kaytettiin nimitystd "Aivomatka tulevaisuuden kayttdjan luokse”
Seuraavassa kuvataan aivomatka-tehtédvin tuottamia tyokaluun liittyvid vi-
sioita ja unelmia.

Aineisto luokiteltiin sisdllonanalyysin mukaan paaluokkiin, jotka sisélsi-
vdt samaan aiheeseen liittyvid unelmia. Unelmat jasentyivét kolmeen pda-
luokkaan, jotka liittyivat tydkalun luonteeseen ja ominaisuuksiin, kysymyk-
siin ja vaittdmiin sekd erilaisiin kéyttétilanteisiin ja integroitumiseen mui-
hin mittaus- ja kehittdmistapoihin. Unelmat eivit yleisesti ottaen poiken-
neet sisdlloiltdan merkittavasti henkilostoyksikon, tydhyvinvointitoimijoi-
den ja esimiesten vililld, mutta osasta aiheesta oltiin tyopajassa muodostu-
neiden ryhmien sisdlld enemmain ja osasta vidhemmén samanmielisid. Ai-
nut selked ero oli, ettd henkilostoyksikon edustajien unelmissa tyokalu si-
silsi enemman Espoo-tarinasta nousevia elementteja (esim. arvostava vuo-
rovaikutus) kuin muiden toiveissa. Edelleen tyokalua tarkasteltiin enem-
madn jarjestelmatasolla ja esimerkiksi suhteessa meneillddn olevaan johta-
misen kehittdmishankkeeseen, mikd on luonnollista henkildstoyksikon
roolin vuoksi.

Tyokalun toivottiin tukevan ja ennakoivan kehittdmistd. Se ei olisi vain
mittaristo, vaan siind kerrottaisin myds selvasti, mité tulosten pohjalta kan-
nattaisi tehda:

”Se olisi semmoinen laajempi toimintamalli, ei vain pelkkd kysely.”
"Meilld ei ole vield kdiytossd sellaista tyokalua, jolla voisi reagoida juuri tdmdn

hetken tilanteeseen ja josta saisi myds neuvoja, mitd voisi tehdd.”

Tyokalu antaisi siis tulosten pohjalta selkeitd toimintasuosituksia. Kyse
olisi nimenomaan ketterdstd kehittdmisestd ja nopeasta ja valittomasti ta-
pahtuvasta, jopa reaaliaikaisesta kehittamisestd. Kyselyjen purkamiseen liit-
tyvdt ohjeet kannustaisivat nimenomaan yhteistoiminnalliseen ty6skente-
lyyn ja innovointiin. Niissd olisi keskeistd myos dialogisuus ja arvostava
vuorovaikutus, jotka ovat keskeisid Espoo-tarinan elementtejd. Pddpaino
olisi nimenomaan kehittdmisessd, ei kyselemisessa. Tyokalussa voisi olla
my0s erdadnlainen hyvien kéytantojen tai toimintojen pankki, jonne voisi
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kuvailla onnistuneita toimintatapoja. Tama edistdisi tiedon levidmistd on-
nistuneista tilanteista. Esimies saisi tarpeen mukaan apua kehittamistyo-
hon esimerkiksi neuvontapuhelimesta tai jopa konsultilta, jos menee todel-
la huonosti.

Tyokalu tuottaisi aina tarpeen mukaan sellaista tietoa, mitd esimies tar-
vitsee omassa tyossadn. Tyokalun pitéisi olla niin nopea ja helppokayttoi-
nen, ettd se ei kuormita tai aiheuta lisivaivaa esimiehelle tai vastaajalle. Vas-
taamisen pitdisi olla my6s positiivinen kokemus. Tyokalu olisi itsessdédn pe-
lillinen, moderni ja visuaalinen. Tyokaluun voisi sisaltyd polkuajatus. Se
voisi sisaltda eri tasoja:

”Jos esimerkiksi saisi selville jonkin ongelman, voisi selvittdd sitd tarkemmin.”

Tyokalu ndhtiin vahvasti sahkoisend tyokaluna. Tosin toivottiin, ettd se
toimisi myos tyopaikoilla, joissa ei ole kdytossd tietokoneita. Sitd voisi siis
periaatteessa kayttad monella tavalla, my0s paperilla ja iPadilla. Vastaami-
sen pitdisi tapahtua helposti, vaikkapa tyovaatteiden vaihdon yhteydessi ja
osana normaalia tyopdivad, mutta myos kotona.

Erityisesti tyohyvinvointitoimijoiden tyopajassa syntyi myos metaforia,
jotka ikddn kuin kiteyttivdt heiddn unelmiaan. Tyokalu on kuin silmé eli
nopea ja taydentava lahityokalu, se on kuin tietokoneversio Jukka-palikka-
laatikosta (Jukka Askare), ja edelleen se on kuin visuaalinen tikkataulu.

Unelmat koskivat myos kysymyksid ja véittdmid. Varsinainen kyselyosio
olisi visuaalinen, siséltdisi varikoodeja, liukupalkkeja, peukutusta tai vaik-
ka hymynaamoja. Nahtiin, ettd kysymistapoihin voisi ottaa vaikutteita so-
siaalisen median uusimmista sovelluksista. Pohdittiin esimerkiksi, voisiko
siind olla mukana esimerkiksi kehu kaveria -toiminto, jolla voisi antaa hy-
vad palautetta tyokaverille. Toivottiin, ettd kysyminen ei tapahtuisi vain
tekstuaalisesti, vaan mukana olisi visuaalisuutta eli esimerkiksi kysymyksis-
sa hyddynnettdisiin kuvia. Lisaksi korostettiin vastaamisen anonyymisyytta
ja toivottiin, ettd kyselyt olisivat saatavilla myds ruotsiksi, vendjéksi ja eng-
lanniksi.

Tyokalun siséltimia kyselyja pitdisi pystyd radtdloimaan unelmien perus-
teella. Niistd pitdisi myos pystyd valitsemaan seka itselle ettd tyohon sopi-
vat. Kysymykset sopisivat myds suorittavaan tyohon:
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”Ne houkuttais myos sitd duunaria.”

Kyselyt sindnsd olisivat lyhyitd. Ne voisivat kohdistua fiiliksiin ja olla
ikddn kuin impulssimaisia. Toisaalta toivottiin syvallisempid, avoimia kysy-
myksid, joista saisi ideoita kehittdmiseen ja tarkemmin selville, mika oi-
keastaan “mattad”. Kyselyjen aiheita, teemoja, olisi paljon. Ne voisivat liittyd
esimerkiksi asenteisiin, motivaatioon, ilmapiiriin tai johtamiseen, mutta ne
liittyisivdt selvésti tyon maailmaan eiki yksityisasioihin. Lisdksi toivottiin,
ettd kysymykset tuovat esiin strategiaa, Espoo-tarinaa, eli yhtend teemana
kyselyissa ndkyisi muun muassa arvostava vuorovaikutus.

Edelleen oli tirkeds, ettd kysyttaisiin sellaisista asioista, joihin voidaan oi-
keasti itse vaikuttaa. Osa myds unelmoi siitd, ettd saisi tehda taysin omia ky-
selyja. Télloin tyokalun tulisi sisdltda ohjeita kyselyn rakentamisesta ja laa-
dukkaiden kysymysten laadinnasta. Osa taas koki, ettd kysymysten pitiisi
olla pysyvié ja hyvaksi havaittuja eikd niita pitdisi muokata liikaa. Tama
unelma oli siis luonteeltaan poleeminen.

Kysymykset ja niissd kdytetyt vidittamat olisivat luonteeltaan ajatuksia
myoOnteisiin ja olennaisiin asioihin ohjaavia, voimaannuttavia ja vastuuttavia:

“Jos silld tyokalulla voisi ohjata siihen ajatteluun, ettd jonkun muunkin kun
esimiehen pitdisi tehdd jotain.”

Yhtéalta toivottiin, ettd tyokalu ehdottaisi vastaajalle jo vastausvaiheessa
toimintatapoja:

“Tamd arvo viittaa siihen, ettd voisit pohtia titd asiaa tarkemmin.”

Toisaalta toivottiin, ettd kysymisen tavat korostaisivat sitd, ettd tydhyvin-
vointi on suhteellista — aina ei olla huipputasolla, ja sekin voi olla ihan ok
tilanne. Liséksi toivottiin, ettd vaittamat liittyvdat enemmaén toimintaan kuin
pelkkiin asenteisiin tai ajatuksiin. Tavoitteena oli, ettd vdittimat kertovat
myos siitd, mitd tyontekijalta odotetaan. Kysymykset myds herattiisivat ha-
lua osallistua kehittdmiseen, ja samalla syntyisi tahtoa yhdessa kehittami-
seen. Tdrkednd pidettiin my6s vdittamien ja kysymysten laadukkuutta ja
sitd, ettd ne tuottavat objektiivista tietoa. Toiveisiin ndytti sisdltyvan seka
objektiivisuuden ettd vaikuttavuuden tavoitteet.

Erityisesti tuloksista toivottiin, ettd ne tulevat heti ja helposti — mieluiten
graafisessa muodossa. Lisaksi visioitiin, ettd tuloksista nékisi tilanteen heti
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esimerkiksi varikoodin avulla. Tulokset voisi esitelld lyhyesti vaikka palave-
rien alussa ja keskustella sitten siitd, mitd niiden pohjalta kannattaisi tehda.
Toisaalta tulosten tuli olla riittdvan virallisessa muodossa, ettd ne voitaisiin
viedd johtoryhman tietoon. Tulosten perusteella tulisi saada selville myds
se, mika asia vaatii vastaajan mielestd eniten kehittdmistd ja mika vain har-
mittaa tai suututtaa. Néin selvidisi, mihin kehittiminen kannattaa suunna-
ta ja miké on olennaisin ongelma. Lisdksi olisi hyvé saada selville, onko ti-
lanne jatkunut jo pitkddn vai onko esimerkiksi huono mieli tai fiilis vain ti-
lapdinen ongelma. Osa unelmoi my®os siité, ettd vastattuaan kyselyyn vas-
taaja nakisi valittomasti oman tuloksensa ja mahdolliset kehittamisehdo-
tukset.

Edelleen tuloksiin liittyen unelmoitiin siitd, ettd aiempien ja uusien tulos-
ten pohjalta muodostuisi trenditietoa siitd, miten tilanne on kehittynyt.
Unelmien tyokalu voisi my0ds tuottaa vertailutietoa suhteessa muihin yksi-
koihin sekd luoda jopa ennusteita. Thanteellista olisi edelleen, jos tyokalun
tuottamat tulokset voisi integroida muuhun tychyvinvointitietoon, kuten
sairauspoissaoloihin. Toiveet hajosivat jonkin verran siind, pitéisiko tulok-
sista raportoida. Osan mielestd olisi hyva, ettd syntyisi tietoa, joka mahdol-
listaa yksikoiden vilisen vertailun, mutta osa taas korosti, ettd tyokalu olisi
vain tyopaikan omaan kéyttoon, jolloin raportointivelvollisuutta ei olisi.
Jotkut unelmoijat olivat jopa valmiita siihen, ettd tulokset olisivat kaikkien
kaytossd — niin vastaajien kuin esimiehenkin, mikd mahdollistaisi aidon yh-
teiskasittelyn.

Kyselyn tuloksia toivottiin kdsiteltavan yhdessa esimerkiksi kahvitauolla
tai palaverin alussa. Kasittely olisi keskustelevaa ja tahtdisi kehittamiseen.
Unelmien tydkalun néhtiin integroituvan jouhevasti muuhun ty6hyvin-
voinnin mittaamiseen Espoossa eli esimerkiksi KuntalO:een. Sitd voisi
kayttda esimerkiksi syventdmain sen tuloksia tai kayttaa kyselyn valiaikoi-
na. Se voisi myds tdydentda kyselyd pienissd yksikoissd, jolloin ne saisivat
omat tuloksensa kayttoon. Toisaalta ndhtiin mahdollisena yhdistda tyoka-
lun kaytto kehityskeskusteluihin tai jopa ketterddn palkitsemiseen ja tulos-
palkkaukseen sekd johtoryhmatyoskentelyyn. Yhtena mahdollisena kéytto-
paikkana pidettiin intraa ja unelmoitiin tyokaluun liittyvésta laadukkaasta
ja kiinnostavasta perehdytyksestd ja tiedottamisesta. Unelmissa tyokalusta
oli tullut osa normaalia esimiestyota ja espoolaista johtamisjarjestelmaa.
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6.4 Vastuuttavia ja suuntaavia kyselyja

Arvostavan haastattelun kolmannessa vaiheessa suunnitellaan ja neljannes-
sd toteutetaan. Tassd tutkimushankkeessa tyokalun ensimmaisen, ns. pilot-
tiversion, suunnittelu tapahtui siten, ettd tutkija analysoi edellisissa vaiheis-
sa syntyneet aineistot ja teki koonnin siitd, millainen olisi unelmien tyoka-
lu. Sen jdlkeen henkil6stoyksikon kanssa pohdittiin, mitd unelmia pyritadn
toteuttamaan ja mita ei.

Unelmien ja toiveiden perusteella oli selvdi, ettd alkuperdinen tavoite,
joka oli lahinné ennakoivan ty6hyvinvointimittariston luominen, eri riita.
On oltava muutakin, kuten tietoa, kdyttoohjeita sekd kehittdmisneuvoja.
Niiden on my®os sijaittava jossakin. Jotta voidaan luoda unelmien tyokalu ja
testata sitd, silld on oltava tekninen alusta ja toteutus. Kyselyjen testaamista
tuki Espoon kaupungin sidhkoisten kyselyjen toimittaja Surveypal.

Ensimmadinen versio tyokalusta rakennettiin mahdollisimman pitkalti
edelld kuvattujen toiveiden pohjalta. Rakentamista ja my6hempéa pilotoin-
tia ohjasivat myos ketterdn suunnittelun arvot, erityisesti yksinkertaisuus ja
jatkuva palaute. Yksinkertaisuusarvon mukaan on edullisempaa tehda
aluksi yksinkertainen toteutus, jota voidaan muokata my6hemmin. Palau-
tearvon mukaan toteutusta kehitetddn jatkuvasti saadun palautteen avulla.”

Tyokalun ensimmainen yksinkertainen versio rakennettiin Wix-kotisi-
vutyokalun avulla verkkosivuksi, josta on linkki sahkaisiin Surveypal-kyse-
lyihin (yht. 14 erilaista). Kdyttéja kirjautui eri tunnuksin nettisivulle ja Sur-
veypaliin, joka myds tuki kyselyjen linkityksessd. Tyokalusta saadun palaut-
teen perusteella tehtiin viliversioita, joita esiteltiin henkilostoyksikon ryh-
malle, ja lisdksi jarjestettiin erillinen pilottijakso, jonka tulokset kuvataan
myohemmin.

Tyokalun sisédltojen valinnassa huomioitiin tyopajoihin osallistuneiden
toiveita ja kuvatut aiheet upotettiin tyokalun paasisaltoihin, jotka mukaili-
vat kokonaisvaltaisen ty6hyvinvoinnin mallin vaikuttavia tekijoitd””. Paasi-
salloiksi valittiin yhteistyossd Yksilo, Ty, Yhteiso, Esimiestyd ja Asiakas.
Kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin mallin organisaatio-osa jétettiin tyoka-
lusta pois, koska sithen esimies ei yleensé pysty vaikuttamaan samassa maa-
rin kuin muihin tydhyvinvointitekijéihin. Uutena elementtina lisattiin puo-
lestaan Asiakas. Lisdksi teksteissd huomioitiin Espoo-tarinan sisélloista
muun muassa arvostavan vuorovaikutuksen teema. Tyokalu sai hieman en-
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nen pilotoinnin alkua nimekseen Posetiivi. Tyokalun perusrakenne ilme-
nee seuraavasta kuvasta.

H
v
'
|
'
i
'
d
H
i
i
N
.:
i
.

:Iﬂ:mﬁmm-prﬂﬁavmhwﬂm innostavatio tydolot? it tEmi
e H‘E-Mﬂ oivalla, miten tyBolot vaskuttavat hydnvointiin mmﬁmmpmﬂm
ittEmis ia suuntaa sy =n Kysy, ovatko tyGolot tedli kumnossa hywimgintiin, tes liitrywi

Kenitd tySolofa tydpaikaliasi. kysely ja kehits.

Tukeako esimizstyd tybiwvinvaintia? Oivalla, miten Ovato asizickaat ilo vai taakia?

Oivalla, miten yksilan filis, mislista, ity s st sty
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Kuva 1. Kuvakaappaus Posetiivi-tyokalun julkaisemattomasta versiosta
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Tyokalun rakenne perustui toiveisiin, joissa korostetiin sitd, miten pelkit
kyselyt eivit riitd, vaan on oltava my®os tietoa seka ohjeita kyselyjen tulkin-
taan. Kukin paasisalto eli esimerkiksi Yksilo tai Asiakas sisdlsikin Oivalla-,
Kysy- ja Kehitd-osiot. Oivalla-osiot sisdlsivit perustietoa edelld kuvatuista
paasisalloista (esim. yksilo, tyd, yhteiso). Kysy-osioihin rakennettiin linki-
tys valmiisiin sahkoéisiin kyselyihin. Kehitd-osioihin kirjoitettiin ohjeita sii-
hen, miten tydhyvinvointia voi tulosten perusteella kehittda tyopaikalla.
Kehittdmisohjeissa hyodynnettiin arvostavan haastattelun’ seka ratkaisu-
keskeisyyden” periaatteita sekd yleisid kyselyjen purkuohjeita®. Kehitta-
misohjeissa korostettiin erityisesti yhteistoiminnallista kehittdmistd, jota
esimies tekee yhdessé tyontekijéiden kanssa.

Tyokalun siséllot perustuvat yleistajuiseen teoria- ja tutkimustietoon tyo-
hyvinvoinnista. Esimerkiksi Yksilo-osion rakentamista ohjasi tieto siitd,
mitd on tunnepohjainen tydhyvinvointi ja miten se ilmenee esimerkiksi in-
nostuksen tai kyllastyneisyyden tunteina®'. Yhteiso-osiossa hyodynnettiin
taas tutkimustietoa siitd, miten myonteinen vuorovaikutus edistdd ryhma-
toimintaa ja miten tunteet tarttuvat ihmisten valilla*2. Esimiestyd-osiossa
kaytettiin apuna aiemmin kuvattua tietoa tyohyvinvointia tukevista johta-
mistyyleistd. Asiakastyon ja tydhyvinvoinnin kytkoksiin liittyvdssd osioissa
hoydynnettiin tutkimustietoa muun muassa siitd, miten asiakkaiden ongel-
mat voivat heijastua tydhyvinvointiin®. Yleiskuva-osio kattaa tyéhyvin-
vointiin vaikuttavat tekijét, joita on kuvattu aiemmin.

Tyopajoihin osallistuneet toivoivat kysymisen tapoja ja vaittamatyylejd, jot-
ka herattdisivdt jo itsessddn ajatuksia ja tyontekijan omaa vastuuta (ks. em. ky-
selyjen ja vdittimien ominaisuudet). Lisdksi toivottiin, ettd véittamat liittyisi-
vat enemman toimintaan (esim. milld tavalla puhutaan) kuin pelkkiin asen-
teisiin tai ajatuksiin. Tavoitteena oli, ettd vaittamat kertoisivat myos siitd, mitd
espoolaiselta tyontekijilta odotetaan; ne suuntaavat huomiota esimerkiksi
Espoo-tarinassa korostuvaan arvostavaan vuorovaikutukseen (ks. Liite 4, Yh-
teiso-kysely). Toiveet eivit noudattaneet perinteistd kysymyksen ja véittiman
rakentamisen periaatteita eli esimerkiksi sitd, ettd sekoitetaan sekd myontei-
sid ettd kielteisia vaittamia. Ei siis pyritty perinteiseen neutraaliuteen vaan en-
nemminkin ajatusten ja huomion herittaimiseen ja suuntaamiseen. Toisaalta
esimerkiksi vdittimien laadusta ei tingitty, vaan pidettiin kiinni esimerkiksi
periaatteesta, jonka mukaan kysytddn vain yksi asia kerrallaan.
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Kéytdnnossa rakennetut kyselyt kohdistuivat ldhinnd tyén voimavarate-
kijoihin eli nimenomaan tyohyvinvointiin. Lahes kaikki véittimat kuvasi-
vat hyvin toimivaa tilannetta, eli kaikki esitetyt vaittdmat olivat myonteisia,
kun pyydettiin arvioimaan vuorovaikutusta. Ne siis kuvaavat ilmion eli esi-
merkiksi rakentavan vuorovaikutuksen olemassa oloa, ei sen puutetta. Toi-
saalta matala arvo véittdmassd kertoo siitd, ettd toimivaa asiaa ei juurikaan
ole. Myonteisiin vdittdmiin ja toimiviin asioihin keskittymistd voi perustel-
la sillé, ettd kielteiset asiat nayttdvat herattdvin helpommin huomion®.
Tama voi tarkoittaa sitd, ettd tyoyhteisossda ndhddan helpommin ja auto-
maattisesti huonosti toimivat ja kuormittavat asiat toisin kuin hyvin toimi-
vat. Siksi kyselyilld kannattaakin tehdd hyvid asioita ndkyviaksi ja muistutel-
la my0s niista.

Lisdksi vastaajien omaa vastuuta korostettiin silld, ettd avoimissa kysy-
myksissd pyydettiin my6s kertomaan erilaisia keinoja ratkoa tilannetta
(esim. Mitd voisimme tehdd, jotta padsisimme ldhemmas 10:n tydilmapii-
ria?). Esimiestyon laatua mittaavassa kyselyssa oli mukana vdittamid, jotka
korostavat myds alaisen omaa roolia: Pyrin omalla toiminnallani tuke-
maan esimiestdni hanen tyossadn” (ks. Liite 5, Esimiestyo-kysely). Lisaksi
vastaajia pyydetiin yhdessa kyselyvaihtoehdossa pohtimaan, mité hén itse
tekisi, jos olisi esimies. Yhteiso-kyselyssda hydodynnettiin puolestaan ratkai-
sukeskeisyydestd tuttua skaalakysymysta (esim. ”Jos paras mahdollinen
ty6ilmapiiri on luku 10, niin miki luku kuvaa tdimanhetkista ty6ilmapii-
ridamme?”) sekd arvostavan haastattelun kysymystyyppeja, kuten nykytilan
vahvuuksiin liittyvd kysymys: “Mitka tydilmapiiriin liittyvat asiat meilld
ovat hyvin?” (Liite 4).

Muutamissa kyselyissd kdytetiin kysymystd, joka auttaa erottamaan, mit-
ka asiat kaipaavat kehittamistd juuri nyt ja mitka ehkd myohemmin. Vastaa-
jilta kysyttiin esimerkiksi: "Missd midrin asiakastyé kaipaa kehittimista
tyopaikallasi juuri nyt?” (Liite 6, Asiakastyo-kysely). Tama kysymystyyppi
liittyi tydpajoihin osallistuneiden toiveisiin siitd, ettd saataisiin tietoa siitd,
mistd asioista valitetaan muuten vain ja mille oikeasti pitdisi tehda jotakin.

Pilotin aloitustapaamisessa pilotoijat nostivat esiin toiveen, etta vastaus-
vaihtoehtojen skaala olisi hyva olla yleisesti kdytetyn viiden sijaan nelja
(esim. erittdin tyytyvdinen, melko tyytyvédinen, melko tyytymiton, erittdin
tyytymaton). Toivetta perusteltiin silld, ettd vastaajan on talloin oikeasti va-
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littava joko myonteinen tai kielteinen suhtautuminen. Tama huomioitiin
osassa kyselyja pilottivaiheessa. Haastavana voidaan kuitenkin pitaa sitd,
ettd neutraali kanta ikddn kuin pakotetaan dadrimmaisemmaéksi kuin se on.
Kyselyiss ei kdytetty suoraan olemassa olevien kyselyjen vaittdmid. On kui-
tenkin selvdd, ettd vaikutteita ja inspiraatiota on tiedostamatta tullut lukui-
sista eri mittareista, koska tyohyvinvoinnin tutkijalla on ennakkotietoa ja
kokemusta erilaisista mittareista.

Miten tyytyvainen olet tamanhetkiseen tyoilmapiirimme?

Miten hyvin seuraavat sanat kuvaavat mielestasi tyoilmapiiriamme?

1= ei kuvaa 4=kuvaa téysin
ollenkaan

1 2 3 4

Rento

lloinen

Lammin

Avoin

Kannustava

Uusia ideoita tukeva
Arvostava

Yhteiseen etuun tahtaava

Anteeksiantava

Kuva 2. Kuvakaappaus llmapiiri-kyselystd
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6.5 Pilotointi toi esiin pelot ja puutteet

Pilottijakso kdynnistyi marraskuussa 2014 ja kesti noin kuukauden. Sen ai-
kana pilotoijilla oli erillisin tunnuksin paésy Posetiivi-tyokaluun eli Wix-si-
vustolle ja sinne linkitettyihin Surveypal-kyselyihin (14 kpl). Pilotointi-
mahdollisuutta markkinoitiin erityisesti esimiestydpajaan osallistuneille
kuudelletoista esimiehelle. Pilotin mahdollistaneet tunnukset lahetettiin lo-
pulta yhteensé 27 vastaanottajalle, joista 10 oli esimiehid, 5 henkilostoyksi-
kon edustajia ja 12 tyohyvinvointitoimijoita. Lisdksi tunnuksia jaettiin jon-
kin verran edelleen. Pilottistarttiin osallistui yhteensd 17 henkes, ja siind
esiteltiin Posetiivi-tyokalua seki ohjeistettiin pilotointiin.

Pilotoinnin paittaneeseen purkuvaiheeseen osallistui yhteensd 14 henki-
164, joista 4 oli esimiestd, 6 tyohyvinvointitoimijaa ja 4 henkilostoyksikon
edustajaa. Osa tyohyvinvointitoimijoista ja henkildstoyksikon edustajista
toimii myds esimiestehtdvissa ja testasi Posetiivi-tyokalua esimiesroolissa.
Purkutilaisuudessa olivat mukana myos Surveypalin edustajat Ilkka Kaiku-
vuo ja Martin Harmaila. Heille oli mahdollista antaa suoraan palautetta Sur-
veypal-kyselytyokalusta.

Pilottiin oli mahdollista osallistua eri tavoin. Pddtoiveena luonnollisesti
oli, ettd tyokalua testattaisiin kokonaisuutena eli tehtdisiin my6s siihen kuu-
luvia kyselyja ja ehkd jopa purettaisiin tuloksia yhteisesti. Muut kuin esi-
miesasemassa olevat keskittyivat arvioimaan ja testaamaan tyokalua enem-
man sisdllollisesta ndkokulmasta. Pilottipurun yhteydessa selvisi, ettéd kyse-
lyyn vastanneet pilotoijat (n=11) olivat kirjautuneet Posetiivi-tyokaluun
jakson aikana keskimadrin kolme kertaa. He olivat tutustuneet keskimaarin
seitsemddn eri kyselyyn. Vahintdén viisi teetti kyselyjé tyopaikallaan, ja ky-
selyihin vastasi noin 50 tyontekijaa eri puolilla kaupunkia. Pilottipurkuun
osallistui myds henkilditd, jotka olivat vastanneet itse kyselyihin.

On mahdollista, ettéd pilotointia on tehty hieman laajemmin, mutta siitd
ei ole raportoitu. On tiedossa, ettd pilotointia tekivit myos muutamat hen-
kilot, jotka eivdt osallistuneet pilottitapaamisiin. He lahettivat palautetta
tutkijalle sahkopostitse. Pilottipurun tyopajatydskentelyssa ilmeni selvésti
myos se, ettd paikalle oli tullut myds henkilo6itd, jotka eivit olleet tutustu-
neet aiemmin Posetiiviin. Heille jouduttiin selvittdméan perusasioita, jotka
sivustolla useamman kerran kayneelle olivat tuttuja.
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Pilottikokemuksia kartoitettiin kolmella eri tavalla eli purkutyopajalla ja
kahdella erilaisella kyselylld. Kyselyistd ensimmaiinen keskittyi enemman
kayttokokemuksiin, ja toinen mukaili SWOT-analyysin periaatteita. Siind
pyydettiin arvioimaan Posetiivin vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuk-
sia ja uhkia. Lisdksi poissaolleille pilotoijille tarjottiin mahdollisuus kom-
mentoida sdhkopostilla ja vastata sahkdiseen kyselyyn.

Pilotin pdittavassd purkutydpajassa kdytiin lapi tyokalua ja sitd arvioitiin
pienryhmissa. Keskeisid kysymyksid ryhmisséd kasiteltaviksi olivat esimer-
kiksi seuraavat: "Mista asioista tyokalussa pidétte?”, "Minka arvioitte hoy-
dylliseksi esimiehelle?”, "Mitd jéitte kaipaamaan?” ja "Mistd olisitte valmiita
luopumaan?”. Tyokalun sivut ja kyselyt oli tulostettu suurikokoisille pape-
reille ja kiinnitetty seinille, jotta tyokalu olisi mahdollisimman hyvin muis-
tissa ja arvioitavissa.

Ryhmit tyoskentelivit neljassa eri ryhmassd, joissa tyoskentely mukaili
fasilitointi- ja ryhmétyomenetelmaéd nimeltd kahvila tai open space. Aluksi
tyoskenneltiin ohjeen mukaan noin puoli tuntia yhdessd ryhmissa ja sen
jalkeen siirryttiin toiseen ryhmddn hieman lyhyemmaéksi aikaa jatkamaan
tyoskentelya.

Kaytetty aineistonkeruumenetelmid poikkeaa perinteisestd ryhmaéhaas-
tattelusta, esimerkiksi fokusryhmahaastatteluista, siten, ettd ryhmit kes-
kustelivat ilman moderaattoria eli ohjaajaa. Téllaisen tyoskentelyn hyvana
puolena on se, ettd ohjaajan poissaolo saattaa vahentda arviointiarkuutta eli
taipumusta vastata sosiaalisesti suotavalla tavalla. Toisaalta kdantopuolena
voi olla se, ettd joku ryhmén jasen dominoi ryhmai liiaksi, jolloin hénen
mielipiteensd painottuu hiljaisempien mielipiteen kustannuksella. Lisaksi
aineistonkeruuseen voivat aina vaikuttaa asemien ja tydroolien valtaerot.
Tama on syytd huomioida tuloksia tulkittaessa.

Ryhmatyoskentelyt nauhoitettiin ja purettiin. Aineisto luokiteltiin sisél-
l6nanalyysin mukaan pailuokkiin, jotka sisdlsivdt samaan aiheeseen liitty-
vid, padsdantoisesti sekd myonteisid ettd kielteisid arvioita. Osa luokista oli
selvdsti poleemisempia kuin toiset, eli niissd mielipiteet hajosivat enem-
man. Pilottikokemukset jasentyivit viiteen paaluokkaan:

« Posetiivin sisélto ja rakenne

« sdhkoisten kyselyjen kaytto

o luonne ja maira
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« tulosten kasittely ja niiden pohjalta kehittiminen

« kiyton ohjeistus

o tyokalun suhde laajempaan toimintakontekstiin.

Useat pitivdt oivalla, kysy ja kehitd” -perusrakenteesta. Padsaantoisesti
kiiteltiin kattavaa, monipuolista ja hyvaa sisaltoa. Tekstimassaan toivottiin
kuitenkin lisdd rakennetta ja kiteytysta seka silmailtavyyttd, jotta se olisi no-
peammin omaksuttavissa. Korostettiin myos sitd, ettd pitdd saada nopeam-
min esiin perusidea kyselyistd ilman syvallistd perehtymista:

“Kaipais sellasen kevytjohdannon: mitd kysellddn, miks ja mitd tuloksilla teh-

dddn.”

Osa kaipasi parempaa perustelua sille, miksi voimavarakeskeinen ja po-
sitiiviseen psykologiaan liittyvé lahestymistapa on valittu tydkalun taustak-
si. Osa taas korosti, etté tdllainen lahestymistapa on juuri se, mitéd kaivataan.

Pilottivaiheessa sdhkoisid kyselyja oli kdytettavissd 14. Kyselyjd ei voinut
muokata pilottivaiheessa, ja siksi toisistaan hienoisesti poikkeavia versioita
oli useampia. Esimerkiksi Yleiskuva-kyselysta oli kaksi eri versiota sen mu-
kaan, oliko kyselyyn vastaaja asiakasty0ssd vai ei. Pilotissa oli lisaksi muka-
na yksi valokuva-asteikko ja Kuvaa huippuhetki -kysely, johon sai vastauk-
seksi liittdd valokuvan oman tyopdivansd huippuhetkestd. Valokuva-asteik-
koa ja Kuvaa huippuhetki -kyselya ei tietddksemme kéytetty pilotissa.

Keskusteluissa kyselyjen raatalointimahdollisuus nousi keskeiseksi ja
varsin poleemiseksi teemaksi. Yhtddlta ndhtiin mahdollisuutena, ettd kyse-
lyja voisi jatkossa muokata paljon:

"Tassi on nyt kuitenki se, ettd nid on valmiita kyselyjd. Jatkossa voi sitten
muokata niitd tilanteen mukaan.”
”Jos saisiki poimia ndistd eri osioista sellasen itselleen parhaimman vaihtoeh-

»

don.
Toisaalta taas korostettiin, etta:

"Pitds kylli loytyd sellanen jo valmis sapluuna, ettei esimiehen itse tarviis lih-
tee rddtdloimdcdn. Md kuvittelen, ettd on jo niin hyvd valikoima, ettei tartte it-

selleen rddtdloida.”
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Myos kompromissiratkaisua kannatettiin eli ajateltiin, ettd olisi olemassa
valmiita véittamapatteristoja, joista voi kukin valita haluamansa:

]

“Eli se ois hyvd, jos siel patterissa ois kysymyksid, joita vois yhdistelld jotenki.

Liiallinen raatdléinti nahtiin kyselyissa uhkatekijana. Esimerkiksi itseteh-
dyt kyselyt eivit kerro tyoyhteison tilasta, jos esimies voi vapaasti valita ha-
luamansa kysymykset. Osa koki kyselyt liian pitkiksi ja toivottiin esimer-
kiksi vain kolmen véittiman mittareita.

Kysymystyyppeihin liittyen tarkasteltiin sitd, mika on perusviittamien eli
hymynaamojen ja avointen kysymysten suhde: miké niistd on paras ja so-
pivin. Avoimista kysymyksistd nousi esiin se, ettd ne ovat hyvié ja vastaajat-
kin tykkaavit niistd, mutta toisaalta niiden kisittely on aikaa vievaa ja vai-
keaa. Liséksi esitettiin tirked kysymys siitd, helpottaako vai kuormittaako
Posetiivi esimiestyota. Pilottialoituksessa oli esitetty toive, ettd vastausvaih-
toehtoja olisi nelja, jotta vastaajan olisi pakko oikeasti ottaa kantaa eikd hin
voi valita neutraalia vaihtoehtoa. Tétd padasadntdisesti kiiteltiin. Liukuas-
teikkoa pidettiin hankalana, mutta hymynaamoja hyvind. Vaikka osassa
ryhmistd pidettiin jopa 20 viittdman kyselyja mukavan lyhying, toivottiin
myos lyhyempia kyselyja:

”Ois voinu olla yks sellanen superlyhyt kysely — semmonen kaks tai kolme ky-

. »
symystd vaan.

Kysymysten sisdlto ja luonne herittivit ajatuksia siitéd, ovatko kysymysta-
vat lilan myonteisid ja siksi drsyttavidkin. Kriittisemmissd kannoissa koros-
tuu pelko vastaajien hermostumisesta:

“Jotkut kysymykset tddlki oli ehkd liian positiivisia, vaikka tid nyt on Posetiivi
ja pitdis olla positiivisia kyselyja. Mut mietin, ettd on sellaisia hieman kyynisid
tyontekijoitd, jotka sitten hermostuu, kun kysytddin: Kehumme toisiamme.”

Innostuneempaa ja melko vastakkaista nidkokulmaa edusti seuraava

kommentti:

"Tdd on musta hienoa. Md tykkddn téstd ldhtokohdasta. Tést ajatuksest, et

keskitytddn positiiviseen. Se on musta tosi hyvd, ja siit meil on paljon oppitta-
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vaa. Mut se on varma, et se drsyttdd osaa. Mut siin ois sit taas positiivista se-

kin, et jos ei muuten, niin mennddn sitten provokaation kautta sitten.”

Lisdksi pohdittiin tarkkaan vastuuttavaa ja ajatuksia herattavad kysymys-
tyylid, josta oli unelmoitu ja jota oli kéytetty myos esimieskyselyssa. Onko
se sittenkin liian provosoiva tapa kysya?

"Onhan tdssd sellastakin pointtii, et tddl on myds tuotu sitd ndakokulmaa esiin,
et esimiestyd ei oo pelkdstddn esimiehen, vaan tyontekijdnkin yhtend tekona on
tukea esimiestd tai mahdollistaa — - sehdn on myds semmonen provokatiivi-
nen ja herdttdd joissakin ihmisissd mydskin samalla lailla tuntemuksia, et ta-
vallaan tds on mun mielestd semmonen hyvid juttu, et tds on oivallettu se, etti
kyselylld voi ohjata aika vahvasti, ja et voi vihdn niinku “tiedottaa” samalla

tai "kouluttaa”, silleenhdn tdd ohjaa... et se on must hyva.”

Vain pieni osa tydpajoihin osallistuneista oli itse toiminut vastaajina. Vas-
tanneet olivat pitdneet vastaamista helppona ja nopeana. Toisaalta todet-
tiin, ettd avoimiin kysymyksiin vastaaminen vei aikaa ja niihin piti paneu-
tua. Osa testaajista oli myds kysynyt palautetta teettimidnsa kyselyyn vas-
tanneilta. Erds esimies oli my0s kasitellyt tyontekijoiden kanssa kyselyjd, ja
he olivat ddnestdneet niistd jopa suosikkinsa, joka oli vuorovaikutukseen
liittyvé kysely (ks. liite 4 Yhteiso-kysely).

Sitd, missd muodossa tulokset tulivat kyselyn laatijalle, pidettiin helppo-
na ja selkedna. Surveypal-kyselystd saadaan PowerPoint-raportti, jonka esi-
mies voi vaikka heti esitelld tyontekijoille esimerkiksi videotykilla. Pienelle
osalle tydpajaan osallistuneista tuntui olevan ongelma, ettd tulokset tulevat
sahkoiseen kyselytyokaluun eivdtkd suoraan Posetiivi-sivustolle. Talloin
esimerkiksi tulkinta- ja kehittdmisohjeet eivit linkity toisiinsa esimerkiksi
siten, ettd kyselyn tulos viittaisi suoraan tiettyyn toimintaohjeeseen. Toi-
saalta suurin osa ei ottanut aihetta esiin tydpajoissa, mika viitannee siihen,
ettd kahden eri teknisen alustan kanssa toimiminen ei ollut kohtuuttoman
hankalaa tai sitten osallistujille oli muodostunut realistinen kasitys siitd,
minka tasoiseen ratkaisuun hankkeessa oli mahdollista paasta.

Pilottipurun aikana nousi ensimmaisté kertaa selvésti esiin kysymys sii-
td, miten esimies reagoi ndhdessdan kyselyn tulokset. Huonot tulokset ei-
vat vélttdimattd tunnu mukavalta, ja ajatuksia herdttavia tuloksia varmasti
tulikin pilotin aikana. Tdma vaatii esimieheltd paljon. Vasta pilotointi ja
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testaaminen konkretisoivat tyokalun kdyttod ja vaikuttavuutta, mika ko-
rostaa pilotoinnin tarkeyttd. Unelmointi- ja suunnittelutapaamisissa tyo-
kalun kayttéd oli pidetty helppona, mukavana ja myonteisend. Yhdessa
ryhmadssd pohdittiinkin esimiehen reaktioita seké keinoja tukea esimies-
td. Erds esimies korosti avoimuutta ja mahdollisuutta omaan kehittymi-

seen:

"Musta se on vaan sellasta avoimuutta. Se pitid vaan hyviksyd se... ja siitd-
hdn sd opit sitd kautta, kun tulee palautetta. Totta kai se varmaan sattuu jois-
sakin tietyissd paikoissa, jossa tavallaan itselld on toinen tuntemus ja nikemys
itsestd kuin miten tyontekijd sut arvioi. Niin se ristiriita, miten se pystytddn

ratkasemaan sitten? Pddstddn niinku sinne syvemmiille keskustelemaan.”

Ryhma naki keskeisend esimiehen tukikeinona koulutuksen jarjestami-
sen. Koulutuksen pitdisi heidin mukaansa olla tydpajamuotoista ja vuoro-
vaikutteista sekd keskustelevaa — ei “massaluentoja valtuustotalolla”. Toise-
na keskeisend keinona he mainitsivat oman esimiehen tuen.

Melko yksimielisid oltiin siita, ettd kyselyjen pohjalta on tehtdva kehitta-
mistd ja kehittdminen on ensisijainen tavoite. Posetiiviin liittyvdnd uhkana
pidetiin kuitenkin sité, ettd kyselyt eivét johda toimenpiteisiin eli tuloksia
keratadn, mutta késittelyyn ja toimiin ei ole aikaa. Kehité-osioihin toivottiin
konkreettisempia kehittimisneuvoja seka sitd, ettd neuvot ja ohjeet riippui-
sivat siitd, mikéd on kyselyn tulos. Toisaalta osa kaipaisi yleisempaa kehitta-
misohjetta, joka sopisi kaikkien eri osioiden kyselytulosten purkamiseen.
Epadiltiin jopa, ettd jos ei ole tarkkoja esimerkkiratkaisuja tarkkojen tulosten
pohyjalta, ei tyokalua uskalleta kéayttdd lainkaan:

"Mut kaipais enemmdn just niit apuja, et mitd sitten. Et voisko siel olla vaik
esimerkkitulokseen perustuen jotain vastauksia, et voi nyt kertoo tdstd tai jo-
tenki tarkemmin.”

”Nii voihan se olla, et jos tds ei oo esimerkkiratkasuja, niin pelottaa toteuttaa

talldnen kysely eli jitetddn toteuttamatta.”

Lisdksi huomattiin, ettd kyselyt saattavat ohjata ajattelua ja ehka toimin-
taakin oikeaan suuntaan ilman, ettd varsinaista kehittdmistyota tehdaédn:
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- - vuorovaikutusta arvioivassa kyselyssi on niin hyvid kysymyksid, ettd
vaikka ikind ei tehtdisi kehittamiskohteita, niin ainakin ihmisilld sdilyy mieles-
sd normaalit kiytostavat ja vuorovaikutuksen edellytykset ja jokainen voi oi-
keesti kohdallaan pohtia asioita. Se toimii siis ihan vaan ajatusten yllipitdji-

nd, vaikkei koskaan tehtdisi kehittamiskohteita.”

Tulosten kasittely ndhtiin haastavana ja vastuullisena prosessina. Osa oli
sitd mieltd, ettd lyhyen kyselyn etuna on my6s nopea kisittely. Tdllaista no-
peaa kasittelya voisi tehdd osallistujien mukaan ihan ilman koulutustakin.

“Senki takii just lyhyt kysely on semmonen, mil on kevyempi alottaa ja kynnys
matalampi, mut myoski sen takii, et sillon on todenndkdosempdd, et saat enem-
mdn vastauksia, mitd lyhyempi, sit sen voi kdsitelld nopeesti, vastaajillekaan ei

tarvii jdttdd niin paljon aikaa.”

Halu toimia Posetiivin kanssa mahdollisimman nopeasti nousi esiin
useissa kohdin aineistoa. Pddasiassa kommentit liittyivdt siihen, ettd teks-
tien pitdisi olla lyhyempii ja asioiden 16ytyd nopeammin. Nama liittyvat
osaltaan kaytettavyyteen, eli tydkalu ei ole ollut riittdvan nopeakayttoinen.
Télta osin sitd on selvdsti parannettava. Yhtend ratkaisuna ehdotettiin ns.
“hitdsen esimiehen osioita”. Toisaalta riippumatta tydkalun ominaisuuksis-
ta korostettiin sitd, etta vastausten kasittely vie paljon aikaa samoin kuin ke-
hittdminen. Uhkana néhtiin my®ds liiallinen paneutuminen:

“Jos tarkotus olla sellanen nopea tapa saada palautetta eri aihealueisiin liit-
tyen, niin on epitodenndkaiistd, ettd esimiehelld on aikaa ja halua lihtee tdlla-
selle tieteelliselle linjalle... Jos ldhtee paneutumaan, vie mukanaan.”

Pilottityopajassa innostuttiin visioimaan sitd, miten Posetiivin kaytt6on-
ottoa voisi tukea. Yhteni vaihtoehtona néhtiin sahkoinen ohjeistus, vaikka-
pa demovideo, josta selvidisi, miké Posetiivi on ja miten ja missd konkreet-
tisissa tilanteissa sitd kannattaa kayttdd. Toisaalta pienryhmissd tapahtuva
koulutus voisi sopia tyokalun kdyton opastamiseen.

”Nii tdd pitdis silleen tosi tarkkaan, esimerkiksi pienryhmissd keskustelemaan.
Ei mihinkddn valtuustotalolle tai mihinkdcdn hirveen isoon tilaan, vaan et ryh-

missd keskusteltais.”
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Ryhmakeskusteluissa toistettiin unelma-vaiheen tapaan edelleen sitd, mi-
ten tirkeda on, ettd tyokalu integroituu osaksi espoolaista arkista esimies-
tyota, jolloin sitd voidaan kayttdd esimerkiksi kehityskeskusteluissa ja
KUNTA10:n tukena. Keskustelu vastasi myos sisdlloltadn varsin pitkalti
unelma-vaiheetta.

6.6 Silmdiltavyyttd ja polkumaisuutta lisaa

Pilottikokemusten pohjalta Posetiivi-tyokaluun paatettiin tehdd muutoksia.
Niistd muutoksista keskusteltiin myds henkilostéyksikon ryhméan kanssa.
Ensinnékin parannettiin tekstiosuuksien, erityisesti Oivalla-osioiden, ra-
kenteellisuutta ja silmailtavyyttd. Kdytdnnossa tekstid paloiteltiin ja otsikoi-
tiin kuvaavammin. Padnakymaan lisattiin ohjaavaa tietoa, jonka avulla
helppo valita suora reitti kyselyihin. Visuaalisesti tyokalua muutettiin siten,
ettd varitystéd vaalennettiin. Espoolainen visuaalinen ilme sdilytettiin.

Teksteissa pyrittiin lisddmadn unelmissa esiintynyttd polkumaisuutta:
yleiskuva-kyselystd saa pikaisen yleiskuvan ja aiheeseen liittyvalla kyselylld
syvennetddn ymmarrystd. Kyselyjen kuvauksia ja tavoitteita avattiin enem-
mén. Kehittdmisohjeita muokattiin siten, ettd ne sisaltdvit nyt yleisohjeen
voimavarakeskeiseen yhteiskehittdmiseen sekd muutamia osioihin liittyvia
itsearviointeja ja tehtdvid. Edelleen liséttiin tietoa siitd, mistd voi saada lisa-
tukea ja apua.

Kyselyjen vastausasteikkoja muokattiin lisddmalld hymididen maéaraa ja
kaytettiin vaihtoehtoja 1-4 neutraalien vastauksien valttamiseksi. Muuta-
mat organisaatioon liittyvit vditteet ja kysymykset (esim. Miten tyytyvai-
nen olet Espoon kaupunkiin tyénantajana?) jatettiin pois saadun palautteen
perusteella, koska tdman kaltaisiin asioihin ei koettu voivan vaikuttaa. Yksi
eniten keskustelua ja paanvaivaa aiheuttanut kysymys liittyi kyselyjen raa-
taloitavyyteen: Ovatko kyselyt vakiomuotoisia vai muokataanko peruspoh-
jasta itselle sopivia? Ndin kuhunkin osioon laadittiin yksi laaja kysely, josta
esimies voi itse jattdd pois tarpeettomat kysymykset ja vaittamat. Lopulliset
kyselyt ovat tutkimusraportin liitteena (ks. Liitteet 1-6).

Espoon kaupungin intraan rakennetaan parhaillaan omaa versiosta Po-
setiivista. Vapaasti kaikkien kiytossd oleva versio on Tampereen yliopiston
verkkosivulla osoitteessa http://www.uta.fi/jkk/synergos/tyohyvinvointi/
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posetiivi. Sivustoa kutsutaan Posetiivin sijaan Esimies — kehitd tyohyvin-
vointia -sivustoksi. Hankkeessa kehitetyt kyselyt esitellddn kyseiselld sivus-
tolla sekd timan tutkimusjulkaisun liitteind. Niitd saa kdyttdd oman tyopai-
kan kehittdmistyohon, mutta niité ei ole tarkoitettu kaupalliseen kaytto6n
eli niitd ei saa myyda edelleen. Suosittelemme, ettd kyselyjen kayttdjat tu-
tustuvat huolellisesti sivustolta 16ytyvadn taustamateriaaliin.
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7 Johtopaatokset

utkimuksen tavoitteena oli luoda ennakoivia ja voimavarakes-
keisia mittareita sekd tukea sitd, ettd keratty tieto muuttuu toi-
minnaksi, kehittdmiseksi ja muutokseksi. Aikaisemman tutki-
muksen perusteella tiedettiin, ettd tydhyvinvointia kylld kunnis-
sa mitataan, mutta mittauksilla saadun tiedon kaytto kehittdmiseen on har-
vinaisempaa®. Edelleen tavoitteena oli tutkia, miten esimiehestd voi tulla
tyohyvinvoinnin kehittdja ja millainen véline héntad voisi tdssa auttaa.

7.1 Keskeiset tulokset
Tutkimuksen perusteella nykyiset mittausjarjestelmat eli Kuntal0 ja Tyohy-

vinvointimatriisi toimivat erinomaisesti Espoossa organisaatiotason tieto-
johtamisen tukena, mutta ne eivat riittavasti tue esimiesta: niit ei voi tehda
tarpeen niin vaatiessa, tulosten saaminen ei ole vélitonta eivatka kaikki tyo-
paikat saa tietoja kdyttoonsa. Lisdksi ndma mittarit eivdt juurikaan suuntaa
ajatuksia voimavaroihin, ennakointiin ja kehittimiseen. Nykytila-analyysi
siis vahvisti kdsitystd siitd, ettd esimiestasolle tarvitaan tyohyvinvoinnin
mittaamis- ja kehittdmistyokaluja. Keskeiset toiveet kohdistuivat siihen,
ettd kyseessd on pelkdn mittarin lisdksi laajempi tyokalu, joka on pelillinen,
monipuolinen ja aina kaytettavissa.
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Edelleen aineistosta nousi laajasti toive siitd, ettd tyokalu on nopea. Se si-
sdltdd nopeasti silmdiltdvda ja omaksuttavaa tietoa sekd oikopolkuja olen-
naiseen. Kyselyt ovat lyhyitd, mutta vastuuttavia ja voimavarakeskeisid, ja
niihin vastaaminen kédy nopeasti.

Toiveiden pohjalta kehitetyn tyokalun ja sivuston sisédllot pohjaavat ko-
konaisvaltaisen tyohyvinvoinnin malliin, positiivisen (ty6)psykologian tut-
kimukseen seki ratkaisukeskeiseen kehittdmiseen. Tyokalun rakenne ja si-
sallot painottuvat kuitenkin tyopajoissa nousseiden unelmien pohjalta.
Huomio on nimenomaan ty6hyvinvoinnissa ja voimavaroissa seka siind,
miten niitd voidaan vahvistaa. Perusoletus on, ettd tydhyvinvoinnin kehit-
tdminen on ensisijaisesti tyon ja tydyhteison laaja-alaista kehittamista eika
se kohdistu pelkastadn yksiloon. Yhdessé kehittdiminen ja keskusteleminen
on keskeinen tyéhyvinvoinnin kehittimismuoto.

Tyokaluun tehdyt kyselyt eivat suurimmaksi osaksi ole perinteisid objek-
tiivisuuteen pyrkivia vaittamakyselyja, vaan ne suuntaavat ajattelua toimiviin
asioihin ja ennakoivat kehittamistd. Pilottikokemusten perusteella tyokalun
ensimmadisen version hyvind puolina pidetiin erityisesti sen sisilt6ja ja mo-
nipuolisuutta sekd voimavarakeskeisyyttd ja kyselyjen helppokayttoisyytta.
Tyokalun ensimmaiisen version keskeiset puutteet koskivat kaytettavyytta,
tekstimassan rakenteellisuutta sekd kyselyjen tavoitteita ja kehittimisehdo-

tuksia. Ndmé huomioitiin seuraavan tyokaluversion rakentamisessa.

o 000

7.2 Onko kuntaesimiehesta kehittajaksi?

Tutkimuksessa oletettiin, ettd kuntaesimies osaa toimia tydpaikkansa tyo-
hyvinvoinnin kehittdjana. Tosin tavoitetta voi pitdd kunnianhimoisena, sil-
14 aikaisempien tutkimustulosten mukaan osallistaminen ei ole kuulunut
perinteiseen kuntajohtamiseen ja osassa kunnista johtamisen laatua pide-
tadn jopa erittdin huonoa®. Aikaisemmassa tutkimuksessa on ldhinné kar-
toitettu erilaisten esimiestyylien vaikutusta tyohyvinvointiin® ja huomattu,
ettd esimiehii ei pidetd kovinkaan usein vastuullisina tyéhyvinvoinnin ke-
hittdmisesta®. Tama tutkimus tdhtési esimiehen kehittdjaroolin vahvista-
miseen, ja siind luotiin tdhdn tarkoitukseen tyokalu.

Onko kuntaesimiehestd tyohyvinvoinnin kehittdjaksi? Tutkimukseen
osallistui useita innostuneita esimiehid, joilla oli monipuolinen kisitys tyo-
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hyvinvoinnin mittaamisen nykytilasta Espoossa. Kuntal0:n purkujen lisak-
si he olivat kehitelleet esimerkiksi omia ilmapiiri- ja fiilismittareita. Heilld
oli runsaasti toiveita ja unelmia tyohyvinvoinnin mittaamisesta ja kehitta-
misestd. Nama havainnot puoltavat ajatusta, jonka mukaan osa esimiehistd
on jo omaksunut tydhyvinvoinnin kehittdjan roolin.

Edelleen tyOpajoissa osa esimiehistd kuvaili tekevédnsa ja kidsittelevdansa
kyselyja jo varsin rutiininomaisesti ja siitd kuormittumatta. Jotkut kertoi-
vat, ettd kyselyjen tekemisen kautta he voivat oppia itsestadn ja kehittya esi-
miehend. Tama “innostunut esimiestyyppi” néytti olevan jo pitkalla kehit-
tamisroolinsa toteuttajina, ja heita selvasti kiinnosti mittaaminen ja kehit-
taminen. Tutkimuksen perusteella yksi motiivi tdlle néytti olevan kehitty-
minen ja oppiminen.

Esimiehet suhtautuivat hyvin myonteisesti tyokaluun, mutta toisaalta he
jossain madrin kokivat jo hallitsevansa nima asiat ja pystyivit tekemaan ky-
selyjd itsekin. He tuntuivat odottavan sitd, kun paasisivdt itse muokkaa-
maan niitd ja poimimaan tyokalusta sopivat palat.

Tutkimuksen perusteella jdi osittain epiaselvaksi, missd laajuudessa
aiemmin kyselyjd tehneet esimiehet ovat kisitelleet tuloksia ja tehneet
suunnitelmallista kehittimistyotd niiden pohjalta. Osa tuntui toivovan,
ettd kysely ja sen vaittdmat “tekisivat” kehittamistyon eli vastaajalle syntyi-
si isoja oivalluksia, jotka muuttaisivat esimerkiksi hanen tydmotivaatio-
taan. Muuta kehittimista ei tarvittaisi. Télloin esimiehen vastuulle jéisi ky-
selyjen ldhettdiminen ja vastaajien motivointi osallistua kyselyyn. Tama
kuitenkin lienee varsin epérealistinen ja idealistinen kasitys siitd, milld ta-
voin vastaaminen voisi suunnata ajatuksia. Jos tehddin vain pelkkid kyse-
lyjd, joiden pohjalta ei tapahdukaan mitddn, on selvéd, ettd vastausmoti-
vaatio viahenee. TyGpajoissa puhuttiin tulosten pohjalta keskustelemisesta,
eli ainakin tuloksia on jossain mairin kasitelty. Toisaalta kasittelystd on
vield matkaa pitkdjinteiseen kehittimiseen, joten esimies kaivannee tukea
erityisesti kehittdmiseen.

Osa tutkimukseen osallistuneista suhtautui selvésti varovaisemmin seka
kyselyihin ettd erityisesti tulosten kisittelyyn ja niiden pohjalta tehtdavaian
kehittamiseen. He kaipaisivat tasmallisempid ohjeita ja esimerkkeja seka
kuvailivat useissa kohdin sitd, miten haastavaa tulosten kasittely on. Heitd
huolestutti, mistd ja missd laajuudessa tukea on saatavilla. He haaveilivat
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neuvontapuhelimesta ja konsultista. Ehka heilld oli vihemman kokemusta
kyselyjen laadinnasta kuin ensin kuvatulla esimiesryhmalld tai kielteisia
kokemuksia. He suhtautuivat siis tyokaluun varovaisen neutraalisti ja piti-
vt sen kayttod haastavana, mutta eivit mahdottomana. He edustavat toista
esimiestyyppid eli neutraalin varovaista tyyppid.

7.3 Kehittamistyokalun uhat ja mahdollisuudet

Tutkimuksessa ilmeni selvid huolia ja uhkia. Nama liittyivit siihen, etté esi-
mies voi kéyttaa kyselyja vddrin - jopa kiusaamiseen - ja kyselyt, erityisesti
myonteiset kysymisen tavat, herdttévit vastaajissa kielteisid reaktioita. On-
gelmana pidettiin my®ds sité, ettd esimies saattaa valita vain sellaiset kysy-
mykset, joista itse pitdd ja jotka palvelevat hantd itsedan. Edelleen epdiltiin,
voiko esimies oikeasti selvita ilman ulkopuolista fasilitaattoria.

Ndma kommentit korostavat osittain epauskoa koko esimiehen kehitta-
jaroolia kohtaan: osaako esimies sittenkddn kehittdd tyopaikkansa tyohy-
vinvointia vai pitdisiko se jattda vain muiden vastuulle. Uhkakuvien esiin-
nousu oli siind mielessd kiinnostavaa, ettd osa esimiehistd teki jo varsin in-
nostuneesti kehittamistyotd, joka toisten silmin ndhtiin sekd pelottavana
ettd uhkaavana. Lisdksi Espoossa on ollut kéytossa KuntalO-tutkimus, ja
sithen liittyviéd kyselyja on tehty, purettu ja ksitelty jo pitkdan. Eli periaat-
teessa kyselyjen laadinnan ja tulosten kisittelyn ei pitdisi olla uusi, vieras,
pelottava tai uhkaava asia.

Ehka tyokalun lanseerauksessa olisikin syytd hyodyntda aikaisempia hy-
vid mittaamiseen liittyvid kdytantojd ja rinnastaa uusi tyokalu tuttuun ja hy-
vin toimivaan asiaan. Ihmiset suhteuttavat ja ankkuroivat uutta tietoa van-
haan, kun muodostavat niista arkisia késityksia.

Mikili halutaan, ettd esimiehistd kasvaa arjen tyon ja hyvinvoinnin ke-
hittdjid, on selvda, ettd heihin tdytyy uskoa. Organisaation ihmis- tai oi-
keastaan esimieskasityksen tdytyy olla riittdvin myonteinen. Lisdksi ai-
neiston perusteella nousi keskeiseksi, ettd esimiehestd ei kasva kehittdjaa
yhdessd y0ssd, vaan hédn tarvitsee tdhdn apua, tukea ja koulutusta.

Tulokset ovat linjassa englantilaisen julkishallinnon esimiehiin kohdis-
tuneen tutkimuksen kanssa. Siind todettiin, ettd esimiesten aitoa toimi-
juutta muutosagenttina rajoittaa tarvittavien resurssien (aika, osaaminen,
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taloudellinen liikkumavara) puute, paivittdisissa tyosuorituksissa kiinni
oleminen ja jatkuva tasapainottelu tyontekijoiden ja ammattikuntien ja
keskusjohdon ristiriitaisten odotusten vilissd, usein vieldpa ilman tarvitta-
via péaatosvaltuuksia. Lisdksi ylimmaén johdon kasitykset ldhiesimiesten
johtamiskyvyistd ja osaamisesta saattoivat olla kielteisid, eivatka lahiesi-
miehet aina itsekddn kokeneet osaamistaan riittdvaksi.* Osa tdhdn tutki-
mukseen osallistuneista esimiehistd luotti kuitenkin omiin kehittédjaky-
kyihinsa. Lienee paikallaan huomioida tima ja selvittda tarkemmin, mistd
usko omiin kykyihin kumpuaa, jotta myds muiden esimiesten pystyvyy-
den tunnetta voitaisiin lista.

Keskeinen tutkimukseen osallistujien unelma liittyi nopeuteen. Kaikki
kay nopeasti: niin tyokalun sisiltdjen lukeminen, kyselyjen kaytto kuin ke-
hittdiminenkin. Herdd kuitenkin kysymys, voiko tyohyvinvointia kehittad
nopeasti. Riittadko, ettd esimies 10ytdd nopeasti lyhyen fiilismittarin, ldhet-
tad sen ja tyOyhteiso toteaa hymynaamojen tilan yhdessd, vai tulisiko esi-
miehen ennen tité olla perehtynyt esimerkiksi sithen, miten fiilis liittyy tyo-
hyvinvointiin ja sen eri ulottuvuuksiin, kuten tyduupumukseen.

Ehka keped, nopea ja ketterd kyseleminen sopii tiettyihin tilanteisiin, mut-
ta systemaattisempi, hitaampi ja paneutuvampi prosessi voi olla tarpeen eri-
tyisesti, jos tyOpaikalla on selkeita tyohyvinvointia uhkaavia asioita. Erityi-
sesti, jos peilaa téta edelld mainittuihin tuloksiin, joiden mukaan kannattava
ja vaikuttava tyohyvinvoinnin kehittdminen on laaja-alaista, monipuolista ja
pitkékestoista, nopeuden ihannointi voi kddntya itseddn vastaan.

Tutkimuksessa korostui myds se, ettd kyseleminen ja mittaaminen ovat
vaikuttavaa, ajatuksia herdttdvad ja vastuuttavaa. Kyselyjen ja viittimien
laatimista on yleensd pidetty alueena, jossa tieteen keinoin pyritadn luo-
maan mahdollisimman luotettava mittari. Mittarin eli kyselyn laatu maarit-
tad keskeisesti koko tutkimuksen laatua: huonolla kyselylld ei saa luotettavia
tuloksia. Kdytdnnossd on esimerkiksi analysoitu tarkasti, miten vaittdmén
laatu suuntaa vastaamista ja miten erilaiset virheet voivat heikentda luotet-
tavuutta. Vaittamien rakentamiseen on luotu vakiintuneita periaatteita.

Taman tutkimuksen osallistujat toivoivat padsadntoisesti ihan muuta. Ei
haluttu tavoitella samalla tavoin tieteelle ominaista objektiivista ja luotetta-
vaa tietoa, vaan vaikuttamista, ajatusten suuntaamista ja kehittamistd. Tama
edustaa erilaista ja ehkd uudenlaistakin ajattelutapaa.
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On selvdi, ettd tieteellinen tutkimus ja organisaatioissa tehty tutkimus
poikkeavat jossain midrin toisistaan. Organisaatiokontekstissa kyselyjen
onkin hyva olla voimakkaammin kehitystd suuntaavia vilineitd, joiden
avulla voi tehdd muutoksia tai toimenpiteitd. Niiden tavoitteet ovat erilaiset
kuin tieteelliselld tutkimuksella. On kuitenkin syytd pohtia, millaisia eetti-
sid kysymyksid vaikuttavien, suuntaavien ja kehittamistd ennakoivien kysy-
mystyyppien kaytto herattdad. Tehddanko paatoksid endd riittavan oikean
tiedon pohjalta vai syntyyko niissd olennaisempaa tietoa kuin koskaan?

Tutkimuksessa selvisi, ettd monet esimiehet ja yksikot olivat kehittdneet
omia kyselyjd. Ne koettiin hyviksi ja toimiviksi. Kun niitéa kyselyja kaytiin
lapi nykytila-analyysin vaiheessa, kdvi selviksi, ettd ne kaipasivat kehitta-
mistd. Kun kyselysta oli haluttu tehdad lyhyt ja nopea, oli yhteen viittaméan
yhdistetty pahimmillaan kolme eri asiaa. Toisaalta aineistossa korostui se,
ettd KuntalO:n kysymistavan tieteellisyyttd pidetiin hyvéni ja arvostetta-
vana asiana, mutta toisaalta painotettiin, ettd Posetiivissa ei ole kyse tie-
teellisestd kyselystd, vaan omalle tydpaikalle sopivasta kyselystd. Nain
vdittdmien laatu ja tieteellinen ote eivdt nousseet endd niin arvostetuksi
asiaksi. Tama selittynee myos silld, ettd osa on ehka jo vuosia tehnyt omia
kyselyjé ja ne ovat toimineet riittivan hyvin. Heilld ei ole ollut tarvetta
miettid, miten monen asian kysyminen samassa vaittamassé vaikuttaa vas-
taamiseen sekd vastaukseen. Tdmi onkin syytd huomioida tyokalun lan-
seerausvaiheessa. On my0s tirked panostaa vaittamien laatuun, silld tima
vaikuttaa tuloksiin.

Espoon kaupungilla tyoskentelevilld esimiehilld on ollut jo kdytettavis-
sadn Surveypal, joten he voivat edelleen laatia omia kyselyja. Espoossa on
kuitenkin kehitteilld sahkdisten kyselyjen pelisadnnot, joiden on tarkoitus
suunnata eettisesti kestavaa kayttoa linjaamalla esimerkiksi sitd, miten vas-
taajien anonymiteetti turvataan. Pelisddntdjen ensisijaisena tehtavdni on
suojella vastaajaa ja hanen oikeuksiaan tulla kuulluksi, mutta tavalla, joka
ei loukkaa hantd. Tutkijat ovat suositelleet, ettd samat pelisddnnot koskisi-
vat kyselyjen kéyttod sekd Posetiivissa ettd Espoon kaupungissa, jotta ne is-
kostuisivat mieleen ja muuttuisivat kdytdnnoksi. Tyokaluun ja sivustoon lii-
tettiin mukaan myo6s Hyvan kyselyn periaatteet, joissa otetaan kantaa sii-
hen, miten kyselyja pitdisi tehdé. Niissa kerrotaan esimerkiksi avointen ky-
symysten kasittelystd. Avointen kysymysten kisittely on yksi potentiaalises-
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ti anonymiteettid loukkaava vaihe. Jos niiden vastaukset esitelldan vastaajil-
le ilman minkaénlaista kasittelya tai yhdistelyd, niistd on usein helppo esi-
merkiksi kirjoitustyylistd tunnistaa, kenestd on kyse. Periaatteissa koroste-
taankin sitd, ettd avoimia vastauksia tulisi aina ryhmitelld ja luokitella. Suo-
situksena on my®ds, ettd kyselyjen kdytosta sovitaan mahdollisimman tar-
kasti aina tyontekijoiden kanssa. Jos tyontekijoille sopii, ettd avoimet kysy-
mykset késitellddn sellaisenaan, esimies voi hyvin toimia néin. Kyselyjen ra-
kentaminen ja aineiston analysointi ovat esimiehelle todenndkéisesti uusia
tehtdvig, ja tdhdn hin tarvinnee ohjeita.

Uhkien liséksi on paljon mahdollisuuksia. Tutkimuksessa kerittyjen eri
aineistojen (esim. pilottipurun SWOT-analyysi) sekd epdvirallisempien
keskustelujen perusteella ndyttaa siltd, ettd Posetiivi-tyokalun kéayttoon Es-
poon kaupungissa liittyy paljon mahdollisuuksia. Posetiivista voi kehittya
joka esimiehen tyokalu, joka auttaa esimiestd tyon kehittimisessé. Se voi in-
tegroitua muuhun kéytannon esimiestyohon, esimerkiksi kehityskeskuste-
luihin tai palavereihin. Tdstd voi edelleen seurata, ettd esimiehet ottavat
enemman vastuuta tyohyvinvoinnin kehittdmisestd, koska heilla on enem-
madn vilineitd ja osaamista. Kyselyistd saadun tiedon pohjalta voidaan teh-
déd nimenomaan arkista ja pitkdjanteistd kehittdmistd, mihin ulkopuolinen
kehittdjd ei useinkaan pysty.

Tyontekijoiden vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet lisadntyvat yh-
teistoiminnallisen kehittdmisen myo6td, samoin voimavarakeskeisestd 14-
hestymistavasta ja arvostavasta vuorovaikutuksesta muodostuu kaytantoja.
Yhteistoiminnallinen ja voimavarakeskeinen prosessi tukee itsessddn jo
tyohyvinvointia.

7.4 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimukseen liittyy luonnollisesti myds rajoituksia ja ongelmia, jotka on
syyta huomioida tuloksia tulkittaessa. Ensinnakin tutkimukseen osallistui
selvasti valikoitunut ja kiinnostunut joukko. Todennékdisesti tyopajoihin ja
pilotointiin osallistuneet esimiehet ovat keskiméaaréista innostuneempia ai-
heesta. Ryhmassé oli mukana kuitenkin myds selvisti kriittisempid henki-
16itd, jotka nostivat esiin tarkeitd asioita, esimerkiksi vastaajien anonymi-
teetin kunnioittamisen ja kyselyjen eettisen toteuttamisen. Toinen keskei-

55



nen rajoitus on, ettd tutkimuksen suunnitteluvaiheessa ei vield tiedetty, ettd
pelkat mittarit tai pelkka sdhkoinen kyselytyokalu ei riitéd, vaan tarvitaan li-
saksi tekninen alusta, johon sijoitetaan ohjeet, tiedot ja pelisdannot. Edel-
leen tyokalun rakentamisesta vastasi tutkija itse, joten teknisen alustan va-
linta ja sen rakentaminen kesti odotettua kauemmin. Tyokalun ja sivuston
kaytettavyys ja visuaalisuus jdivdt myos perustasolle. On mahdollista, ettd
osa esimiehistd jai timan takia pois pilotista. Lisdksi osa ei ehtinyt kuukau-
den pilottijaksolla 16ytimaén sopivaa testausajankohtaa, koska vuoden lop-
pu oli kiireistd aikaa. Tosin tyokalua onkin tarkoitus kiyttda vastaavanlai-
sissa normaaleissa, arkisissa ja kiireisissa tilanteissa, joten pilotointiajan-
kohta oli tdssd mielessd osuva.

Kolmanneksi ehdimme alkuperdistd tavoitetta lyhyemmén ajan kerdta
tietoa siitd, miten esimiehet hoytyvit kdytannossd Posetiivin kaytostd. Pi-
lottijaksolle osallistui suhteellisen vdhédn esimiehid, ja heiddn kayttonsa oli
lyhytaikaista. Neljantend tutkimuksen ja kehittamisen rajoituksena voidaan
ndhda se, ettd kuten tutkimus- ja kehittimishankkeissa yleensa, Posetiivin
kehittdminen tapahtui tutkijoiden ohjaamana ja toimesta, vaikka Espoon
toimijoilla oli vahva yhteiskehittédjan rooli. Henkil6stoyksikon toimijat oli-
vat kylld vahvasti mukana prosessissa, mutta on selvés, ettd tyokalun integ-
roiminen arkiseen espoolaiseen esimiestyohon jaa pitkalti heiddn vastuul-
leen. Tédhan kaupunki on kuitenkin luomassa viestinta-, koulutus- ja pereh-
dytyskéytantoja seka kayttdjatukea.

Keskeinen kysymys oli, mille tekniselle alustalle tyokalu lopulta sijoite-
taan: kaupungin intraan vai ehka johonkin muualle. Prosessin aikana int-
ravaihtoehto hylattiin kertaalleen, miké pakotti etsimddn ilmaista teknistd
ratkaisua muualta. Intran ei uskottu téll6in taipuvan riittdvén hyvin tyoka-
luksi, ja sitd pidettiin liian epdvisuaalisena. Tdm4 johti valiaikaisratkaisuun
eli Wix-sivustoon. Viliaikaisratkaisun pohjalta alettiin kuitenkin nopeasti
rakentaa pysyvaa ratkaisua intraan, ja tyokalu sijoitetaan Espoon Essi-int-
ran Esimiesty6-valikkoon. Néin tyokalu saadaan oikeasti esimiesten kayt-
toon.

Tutkimus on yksi ensimmaisisti, joka tietoisesti tahtdsi esimiehen tychy-
vinvointiroolin vahvistamiseen ja jossa kehitettiin tdhdn konkreettinen
apuviline. Esimiehen kehittdjaroolia ei ole juurikaan tutkittu, mutta sen ko-
rostaminen liittyy henkildstdjohtamisen kehityssuuntaukseen, jossa henki-
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16ston kehittamistehtdvid jalkautetaan ldhelle liiketoimintaa tai asiakasraja-
pintaa.

Toisaalta, jos halutaan esimiesten omaksuvan vahvemman kehittdjaroo-
lin, heille tulee tarjota tihdn konkreettista tukea. Keskeinen tutkimuksen
pohjalta nouseva jatkotutkimusaihe liittyykin ymmaérryksen kasvattami-
seen siitd, miten esimiehistd voi kasvaa tydhyvinvoinnin kehittdjid ja mil-
laista tukea he tdhén tarvitsevat. Tulokset viittaavat siihen, ettd tukea tarvit-
taisiin erityisesti siind, miten ohjataan voimavarakeskeisti ja yhteistoimin-
nallista kehittamistd omalla ty6paikalla. Olisikin syyta tutkia esimerkiksi,
millainen koulutus ja valmennus tukisi parhaiten esimiehen kehittijaroolin
vahvistumista.
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8 Kyselyjen kayttoperiaatteet

iitteissa ovat tutkimushankkeessa kehitetyt tydhyvinvointikysely-

pohjat. Niitd on yhteenséd kuusi kappaletta. Voit kdyttda niitd va-

paasti oman tydyhteisosi tydhyvinvoinnin kehittdmiseen ja mui-

hin vastaaviin tarkoituksiin, mutta niité ei saa kdyttda kaupallisiin
tarkoituksiin.

Kyselypohjat ovat pitkid, eivitké ne ole kyselylomakkeen muodossa. Niitéd
ei ole tarkoitus kayttdd sellaisenaan, vaan niistd voi valita tyopaikalle parhai-
ten sopivat osuudet. Ndin niisté tulee lyhyité ja nopeasti vastattavia kyselyja.

Kyselyjen ja ehka osioidenkin valinta kannattaa tehdéd yhdessa tyonteki-
joiden kanssa. Tyontekijo6illd on paras tieto siitd, mitké ovat tirkeita aiheita,
miten pitka kysely voi olla ja missa muodossa vastaukset tulee antaa. Mie-
lekkadseen kyselyyn on mukavampi vastata ja vastauksia tulee enemman.
Voit viedd valitut vdittdmait tai kyselyt esimerkiksi tyopaikalla olevaan sih-
koiseen kyselytyokaluun tai muokata niistd lyhyita paperikyselyja. Testaat-
han kyselyd aina ennen varsinaista kayttoa.

Tutustu ennen kyselyjen kiyttdmistd Esimies — kehitd ty6hyvinvointia
-sivustoon, joka l6ytyy osoitteesta http://www.uta.fi/jkk/synergos/tyohy-
vinvointi/posetiivi. Sivustolta saat vinkkeja siihen, miten ja milloin kysely-
ja kannattaa tehdd, miten kyselytuloksia voi purkaa ja kisitelld yhdessa
tyontekijoiden kanssa.
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LITE 1 Yleiskuva-kysely

Kyselyn kuvaus

Yleiskuva-kyselyn kysymykset ja vdittamat on tarkoitettu nopean yleisku-
van luomiseen siitd, missd kunnossa tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat
teilla ovat. Hymiokysymykset ja vdittamat on tarkoitettu keskenddn vaihto-
ehtoisiksi. Ald kdytd niitd samalla kertaa. Voit yhdistdd niihin arviokysy-
myksid, jotta saat lisatietoa siitd, mikd ndhddén yleisesti toimivaksi ja mille
pitdisi tehdd jotakin. Mikali teilld ei varsinaisesti tehdd asiakasty6td, jata sitd
koskevat vaittdmat pois. Mikali haluat kohdentaa kyselyn johonkin tiettyyn
asiakasryhmadn, esimerkiksi sisdiset asiakkaat, voit muokata kyselyvaitta-
mid tai kertoa timin vastaajille ldhetettdvassd saatteessa. Voit hakea ideoita
ja vdittdimid myos muista kyselyistd ja muokata tdysin uusia kysymystyyp-
peja niiden pohjalta.
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Arvioi, miten tyytyvéinen olet seuraaviin asioihin tydssasi.

i1

Miten tyytyvdinen olet tyStehtaviisi?

@ 2 e

Miten tyytyvdinen olet esimiehesi toimintaan?

AC

Miten tyytyvéinen olet tyopaikkasi ilmapiiriin?

e

Miten tyytyvdinen olet omaan tyohyvinvointiisi?

BC

Miten tyytyvdinen olet sithen, mité saat aikaan asiakasty0ssa?

i1

Vinkki! Jos kdytossisi ei ole hymiotd kysymistapana, voit kdyttaa hymynaa-
man sijaan esimerkiksi vaihtoehtoskaalaa: erittdin tyytyvdinen, melko tyy-
tyvdinen, melko tyytyméton, erittdin tyytymiton. Edelleen voi lisdta keskel-
le my6s vaihtoehdon: en tyytyvdinen enka tyytymaton.

Arvioi, miten tyytyvdinen olet seuraaviin asioihin tyossasi.
Vinkki! Voit lisdta kaikki vastausvaihtoehdot nédkyviin eli tdysin samaa
mieltd, jokseenkin samaa mieltd, jokseenkin eri mieltd, tdysin eri mielta.

Voit lisaté vélivaihtoehdoksi myds en samaa enka eri mieltd. Voit luonnol-
lisesti kdyttdd myos hymioita.
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TYO

1 =Taysin 4 =Taysin
eri samaa
mielta mieltd
Olen tyytyvdinen siihen, mitd tydtehtavia minulla on. 1 4
Olen tyytyvdinen siihen, miten hyvin saavutan tyolleni
asetetut tavoitteet. 1 4
Olen tyytyvdinen siihen, miten paljon minulla on ty6ta. 1 4
ESIMIESSUHDE
1 =Taysin 4 =Taysin
eri samaa
mielta mieltd
Olen tyytyvdinen siihen, miten yhteistyd sujuu esimieheni
kanssa. 1 4
Olen tyytyvdinen tapaan, jolla esimieheni kohtelee minua. 1 4
Olen tyytyvdinen siihen, miten esimieheni johtaa tyétamme. 1 4
TYOYHTEISO
1 =Taysin 4 =Taysin
eri samaa
mieltad mieltd
Olen tyytyvainen siihen, miten tulemme toimeen
keskenamme tyopaikalla. 1 4
Olen tyytyvdinen siihen, miten keskustelemme asioista
tyopaikalla. 1 4
Olen tyytyvdinen siihen, millainen ilmapiiri tydpaikalla on. 1 4
OMA TYOHYVINVOINTI
1 =Taysin 4 =Taysin
eri samaa
mieltd mielta
Olen tyytyvdinen siihen, mita saan aikaan tydssani. 1 4
Olen tyytyvdinen tychyvinvointiini. 1 4
Olen tyytyvdinen siihen, miten innostunut olen tydstani. 1 4
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ASIAKASTYO

1 =Taysin 4 =Taysin
eri samaa
mieltd mielta
Olen tyytyvdinen siihen, miten meilld tehdaan asiakastyota. 1 2 3 4
Olen tyytyvainen siihen, millaista palautetta saan asiakkailtani. 1 2 3 4
Olen tyytyvdinen siihen, miten hyvin voin “palvella”
asiakkaitani. 1 2 3 4

Mitka seuraavista osa-alueista ovat mielestdsi hyvdssa kunnossa?

Esimiestyo

Tyopaikan ilmapiiri

Oma tyGhyvinvointini

Omat tyotehtavani

Asiakastyo

Mitka seuraavista tekijoista kaipaisivat mielestasi kehittamista?

Esimiestyo

Tyopaikan ilmapiiri

Oma tyShyvinvointini

Omat tyotehtavani

Asiakastyo
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LIITE 2 Tyd-kysely

Kyselyn kuvaus

Tyo-kysely on neutraali tyohon keskittyva kysely. Voit silmailld muita kyse-
lyjd ja hakea niistéd ideoita lisdkysymyksiin. Voit halutessasi poistaa tai lisa-
td vaittamid. Voit halutessasi myds muokata esitysjarjestystd. Avoimista ky-
symyksistd yhdessa esitettaviksi sopivat erityisesti 1, 2 ja 3, joiden tavoittee-
na on herdtelld miettimadn, ettd mitd tekemaélld tyotd voisi muuttaa itselle
paremmin sopivaksi. Kysymykset 4 ja 5 liittyvit erityisesti voimavara- ja

kuormitus- ja voimavaratekijoista.
Vinkki! Unohtaisitko viittamat ja tekisitkin kyselyn, jossa on vain yksi hy-

miopohjainen kysymys (Miten tyytyvéinen olet tyohdsi tédlla hetkelld noin
ylipadtaan?) sekd avoimet kysymykset 4 ja 5.
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Arvioi, miten hyvin seuraavat vaittimat kuvaavat tyotasi ja omaa suhdetta-

si sithen.
1=Ei 2 =Kuvaa | 3 =Kuvaa | 4 =Kuvaa
kuvaa vain melko tdysin
ollenkaan | vdahan selvasti
Tyoni tavoite on minulle selva. 1 2 3 4
Saan tydssani aikaan em. tavoitteen mukaisia asioita. 1 2 3 4
Olen tyytyvdinen siihen, mitd saan tydssani aikaan. 1 2 3 4
Tydmaddra on minulle sopiva. 1 2 3 4
Voin tehda tyoni niin hyvin kuin haluan. 1 2 3 4
Ty6ni on sopivan vaativaa. 1 2 3 4
Voin vaikuttaa tyohoni riittavasti. 1 2 3 4
Voin vaikuttaa tyopaikkani asioihin riittavasti. 1 2 3 4
Voin tehda tyotdni sopivan itsendisesti. 1 2 3 4
Voin vaikuttaa tyoaikoihini sopivasti. 1 2 3 4
Voin oppia tydssani sopivasti uusia asioita. 1 2 3 4
Voin toteuttaa tydssa riittavasti itseani. 1 2 3 4
Tyoni on sopivan vaihtelevaa. 1 2 3 4
Tydssani on enemman hyvid kuin huonoja puolia. 1 2 3 4
Koen, etta tekemallani tyolla on merkitysta. 1 2 3 4
AVOIMET KYSYMYKSET

1. Mitka asiat ovat tyOssisi sellaisia, joista erityisesti pidat? Mitka asiat tyos-
sasi toimivat hyvin eli ovat hyvdssd kunnossa?

2. Jos saisit vapaasti poistaa tyostdsi kolme asiaa/tekijad/ominaisuutta, mis-
td luopuisit mieluiten?

3. Jos saisit vapaasti lisdtd tyohosi kolme asiaa/tekijad/ominaisuutta, mita li-

saisit mieluiten?
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4. Mitka asiat tyossasi véasyttavat tai kuormittavat sinua?

5. Mitka asiat ty0ssdsi innostavat tai tuovat sinulle energiaa?

Miten tyytyvdinen olet tyohosi téalld hetkelld noin ylipaataan?

e

Missd médrin tyosi kaipaisi kehittamistd?

Ei kuulu tarkeisiin tai kiireellisiin kehittamiskohteisiin.

Kehittaminen olisi ihan hyvaksi, mutta ei kovin kiireellista.

Kuuluu tarkeisiin ja kiireellisiin kehittamiskohteisiin.

Vinkki! Kysymys sopii kdytettdvaksi myds muissa kyselyissd. Vaihda vain
tyosi-sanan kohdalle esimerkiksi ilmapiiri, sosiaaliset suhteet, esimiestyo
tms. Saat siten selville, ndhdddnkoé kehittdminen térkedna ja akuuttina vai
ei.
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LIITE 3 Yksilo/fiilis-kysely

Kyselyn kuvaus

Kysely sisdltda erityyppisid yksilon fiiliksiin ja tunnetiloihin liittyvid vaitta-
mi ja kysymyksid. Valitse niistd teille sopivin tai sopivimmat. Ald missddn
tapauksessa kayta kaikkia kerralla. Jos suunnittelette jatkuvaa fiilismittaus-
ta, valitkaa yhdessa tyontekijoiden kanssa siihen tulevat kysymykset ja vit-
tamdt — tai muokatkaa teille sopiva uusi kysely. Voit muokata sitd, mittaat-
ko fiilistd juuri nyt, tdnddn, talld viikolla tai yleensd sanavalinnoin tai ohjeis-
tamalla erikseen vastaajia.

Arvioi, millainen ty6fiiliksesi on juuri nyt.

Miten kuvailisit timénhetkistasi tyofiilistasi muutamalla sanalla?
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Oletko tyytyvéinen siihen, milld tyofiilikselld olet juuri nyt?

En. Haluaisin olla paremmalla fiiliksella.

Ehkapa tama riittaa. Tama on ihan ok fiilis.

Kylla. Tama on mukava fiilis.

Mika saa sinut olemaan juuri talla fiilikselld?

Onko taménhetkinen tyofiiliksesi sinulle tyypillinen vai epatyypillinen, jos
ajattelet viimeistd noin kuukautta?

Erittdin tyypillinen. Sama fiilis paivésta toiseen.

Melko tyypillinen.

Ei tyypillinen eika epéatyypillinen.

Melko epatyypillinen.

Erittdin epatyypillinen. Yleensa olen ihan eri fiiliksissa.

Jos ensi yona tapahtuisi tyopaikallasi ihme ja sen seurauksena olisit aivan
huippu-tyofiiliksessd, mité olisi tapahtunut/mitka asiat olisivat muuttuneet
tyopaikallasi?

Mitka ovat kolme akuuteinta korjaustoimenpidettd, jotka pitdisi tehda, ettd
tyofiiliksesi olisi parempi?

Miten tarkeda on, ettd em. korjaustoimenpiteisiin ryhdytadn mahdollisim-
man nopeasti?

Erittdin tarkeaa

Melko tarkeaa

Ei kovin tarkeda

Ei ollenkaan tarkeaa
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Haluaisitko keskustella esimiehesi kanssa kahden kesken siitd, mika voisi
parantaa tyofiilistasi?

Kylla
En

Haluaisitko, ettd keskustelisimme yhdessa tydporukalla sitd, miten tyofiilis-
td voitaisiin parantaa tyopaikalla?

Kylla

En

Vinkki! Edelld olevat korjauksiin ja parantamiseen liittyvit kyselyt voit hel-
posti muokata eri aihealueisiin liittyviksi.

Millaisten asioiden olet huomannut tukevan hyvaa tyofiilistasi? Millaisia
keinoja sinulla itselldsi on tyéfiiliksen nostattamiseen?

Miten hyvin seuraavat tunnetilat kuvaavat omaa tyofiilistasi?

1=Ei 2 =Kuvaa | 3 =Kuvaa | 4 =Kuvaa
kuvaa vain melko tdysin
ollenkaan | védhan selvasti

Energisyys 1 2 3 4
Tarmokkuus 1 2 3 4
Innostus 1 2 3 4
Inspiraatio 1 2 3 4
llo 1 2 3 4
Vasymys 1 2 3 4
Tylsistyminen 1 2 3 4
Turhautuminen 1 2 3 4
Valinpitamattomyys 1 2 3 4
Stressaantuneisuus 1 2 3 4
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Miten tyytyvéinen olet sithen, mika tyofiiliksesi on?

BC

Millaisissa tilanteissa/olosuhteissa sind itse olet erityisen hyvilla fiiliksella
toissa?

Millaisissa tilanteissa/olosuhteissa teiddn tyopaikallanne vallitsee erityisen
hyva fiilis?
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LIITE 4 Yhteiso-kysely

Kyselyn kuvaus

Yhteiso-kyselyssa on sekd ilmapiiriin ettd vuorovaikutukseen liittyvid viit-
tdmid ja kysymyksid. Valitse niistd teille sopivimmat. Tee valinta mahdolli-
suuksien mukaan yhdessé tyontekijoiden kanssa. Kyselyn avoimet kyselyt
tukevat voimakkaasti kehittamista. Niistd saat jo runsaasti tietoa siitd, mitd
tyontekijoiden mielestd asioille pitdisi tehda.

ILMAPIIRIIN LIITTYVAT KYSYMYKSET

Milla sanoilla kuvailisit ty6ilmapiiriamme?

Miten tyytyvdinen olet timanhetkiseen ty6ilmapiiriimme?

e
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Miten hyvin seuraavat ominaisuudet kuvaavat ty6ilmapiiridamme?

1=Ei 2=Kuvaa | 3 =Kuvaa | 4 =Kuvaa
kuvaa vain melko taysin
ollenkaan | vahan selvasti

Rento 1 2 3 4
lloinen 1 2 3 4
Lammin 1 2 3 4
Avoin 1 2 3 4
Kannustava 1 2 3 4
Uusia ideoita tukeva 1 2 3 4
Arvostava 1 2 3 4
Yhteiseen etuun tahtaava 1 2 3 4
Anteeksiantava 1 2 3 4
Luottava 1 2 3 4
Valittava 1 2 3 4
Rakentava 1 2 3 4
Mydnteinen 1 2 3 4

Millaiseksi kuvailisit parasta mahdollista ty6ilmapiirid — unelmien ty6ilma-
piirid noin ylipadtadn?

Jos paras mahdollinen ty6ilmapiiri on luku 10, niin miké luku kuvaa té-
ménhetkistd ty6ilmapiiridamme?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Mitd voisimme ty6ilmapiiriin liittyen tehda, jotta padsisimme lahemmas
kympin tyoilmapiiria?

(Huomioi, ettd tdma liittyy em. skaalakysymykseen, ja niitd kiytetdan yh-
dessd)
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Mitka tyoilmapiiriin liittyvét asiat meilld ovat hyvin? Mikd meilld jo siis toi-
mii hyvin?

Millaisia havaintoja olet tehnyt ty6ilmapiirin vaikutuksesta omaan tyohy-
vinvointiisi?

Vinkki! Voit soveltaa my6s edelld kuvattuja kysymyksida my6s muihin ai-
healueisiin ja kysya esimerkiksi, mitké asiakastychon tai esimiestyohon liit-
tyvit asiat ovat hyvin, tai jos paras mahdollinen esimiesty® olisi 10, missa
olemme télld hetkelld?

VUOROVAIKUTUKSEEN LIITTYVAT KYSYMYKSET

Miten hyvin seuraavat vdittdmat kuvaavat tydpaikkanne vuorovaikutusta?

1=Ei 2=Kuvaa | 3 =Kuvaa | 4 =Kuvaa
kuvaa vain melko taysin
ollenkaan | vahan selvasti

Kehumme toisiamme 1 2 3 4
Arvostamme toistemme mielipiteitd 1 2 3 4
Jaamme osaamistamme keskenamme 1 2 3 4
Jaamme tietoa riittavasti keskendmme 1 2 3 4
Kuuntelemme toisiamme aidosti 1 2 3 4
Annamme palautetta toisillemme rakentavasti 1 2 3 4
Puhumme enemman mydnteisista kuin kielteisista

tyohon liittyvista asioista 1 2 3 4
Emme valita "valittamisen ilosta” 1 2 3 4
Kannustamme toisiamme 1 2 3 4
Tuemme toisiamme 1 2 3 4
Puhumme hyvéa toisistamme kasvotusten 1 2 3 4
Tervehdimme toisiamme 1 2 3 4
Puhumme toisillemme kunnioittavasti 1 2 3 4
Olemme ystavallisia toisillemme 1 2 3 4
Jaamme kohtaamiamme onnistumisia 1 2 3 4
Emme arvostele toisiamme seldn takana 1 2 3 4
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Emme syyttele toisiamme epdonnistumisista 1 2 3 4

Pyyddamme anteeksi toisiltamme tarpeen mukaan 1 2 3 4
Osoitamme toisillemme my6tatuntoa tarpeen

mukaan 1 2 3 4
Annamme toisillemme rakentavia neuvoja 1 2 3 4

Korostamme puheissamme vaikeina hetkina
aikaisempia onnistumisiamme 1 2 3 4

Korostamme puheissamme vaikeina aikoina sit3,
ettd tulevaisuudessa asiat voivat olla paremmin 1 2 3 4

Miten tyytyvéinen olet sithen, miten tyontekijoiden vilinen vuorovaikutus

sujuu?

e

Mika toimii jo hyvin tyontekijoiden keskindisessd vuorovaikutuksessa ja
puhetavoissa? Mika siind on hyvai ja arvostettavaa? Mistd voidaan olla yl-
peita?

Mitd sind voisit tehdd vuorovaikutuksen parantamiseksi? Mitéd koko tyopai-
kan véki voisi tehda vuorovaikutuksen parantamiseksi? Mitd esimiehesi
voisi tehdéd vuorovaikutuksen parantamiseksi?

Vinkki! Muokkaa em. avoimista kysymyksistd myos muihin aihealueisiin
liittyvid kysymyksid: Mika toimii jo hyvin asiakastydssda? Mika siind on hy-
vai ja arvostettavaa? Mistd voidaan olla ylpeita?
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LIITES5 Esimies-kysely

Kyselyn kuvaus

Esimies-kyselyyn kuuluvat alla olevat viittdmat ja kysymykset. Vaittama-
ryhmaén 2 vdittdmien tavoitteena on heritelld vastaajaa huomaamaan myds
se, miten hin voi omalla toiminnallaan vaikuttaa ja luoda edellytyksia esi-
miehen toiminnalle. Kohteena on siis esimies—tyontekija-suhde. On mah-
dollista ohjeistaa kysely siten, ettd ndihin véittamiin ei velvoiteta ketdan vas-
taamaan, vaan ohjeistetaan itsekseen pohtimaan nditd ja tekemadn itsear-
viointi ilman, ettd lahettdd vastauksia esimiehelle. Sopikaa tédstd yhdessa.
Voit muokata vdittimia ja kysymyksid. Muista kyselyistd esimerkiksi Yksi-
16- ja Yhteiso-kyselyisté voit katsoa ideoita uusien kysymystyyppien luomi-
seksi.
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ESIMIEHEN TOIMINTA

Seuraavassa esitetdan esimiehesi toimintaan liittyvid vaittamid. Arvioi, mi-

ten hyvin ne kuvaavat esimiehesi toimintaa.

1=Ei 2=Kuvaa | 3 =Kuvaa |4 =Kuvaa
kuvaa vain melko taysin
ollenkaan | vahdn selvasti

Esimieheni tukee minua riittavasti. 1 2 3 4
Esimieheni puhuu minulle ystavallisesti. 1 2 3 4
Esimieheni kannustaa minua. 1 2 3 4
Esimieheni luo uskoa tulevaan, kun sita tarvitaan. 1 2 3 4
Esimieheni kohtelee minua arvostavasti. 1 2 3 4
Esimieheni on luotettava. 1 2 3 4
Esimieheni toiminta on reilua. 1 2 3 4
Esimieheni on riittavasti saatavilla/tavoitettavissa. 1 2 3 4
Esimieheni kyselee riittavasti tyostani. 1 2 3 4
Esimieheni on kiinnostunut siitd, miten voin tyossani. 1 2 3 4
Esimieheni ottaa palautetta vastaan tyostaan
rauhallisesti. 1 2 3 4

ESIMIESSUHDE

Seuraavassa esitetddn vaittimid, jotka kuvaavat sinun ja esimiehesi suhdet-

ta. Arvioi, miten hyvin seuraavat viitteet kuvaavat omaa toimintaasi.

1=Ei 2=Kuvaa | 3 =Kuvaa | 4 =Kuvaa
kuvaa vain melko taysin
ollenkaan | vahan selvasti
Keskustelen esimieheni kanssa ikavistakin asioista
rauhallisesti. 1 2 3 4
Otan nopeasti yhteytta esimieheeni, jos tarvitsen
lisaa tukea. 1 2 3 4
Pyrin omalla toiminnallani tukemaan esimiestani
hanen ty6ssaan. 1 2 3 4
Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia tyoni/
tyopaikkamme kehittamiseksi. 1 2 3
Puhun esimiehelleni ystavallisesti. 1 2 3
Annan esimiehelleni palautetta rakentavasti. 1 2 3
Pyrin tarkastelemaan asioita myos esimieheni
nakokulmasta. 1 2 3 4
Mikali jokin asia on esimieheni ja minun valilla
epaselvaa, selvitdn asian nopeasti. 1 2 3
Puhun esimiehestani eteenpdin vain hyvia asioita. 1 2 3
Toimin siten, ettd esimieheni voi luottaa minuun. 1 2 3
Mikali en ole tyytyvainen esimieheni toimintaan,
otan asian puheeksi hdnen kanssaan viipymatta. 1 2 3 4

75




Miten tyytyvdinen noin yleisesti ottaen olet sinun ja esimiehesi suhteeseen?

O

Jos ensi yona sinusta tulisi tyopaikkasi esimies, mita tekisit uudella tavalla/

toisin?

Anna kolme konkreettista vinkkia esimiehellesi, miten han voisi olla sinul-
le parempi esimies.

Anna itsellesi kolme neuvoa, jotka edistéisivdt sinun ja esimiehesi vilista
yhteistyota.

Missd médrin esimiestyd kaipaa kehittdmistd tyoyksikossasi juuri nyt?

Ei kuulu tarkeisiin tai kiireellisiin kehittamiskohteisiin.

Kehittdaminen olisi ihan hyvaksi, mutta ei kovin kiireellista.

Kuuluu tarkeisiin ja kiireellisiin kehittamiskohteisiin.
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LIITE 6 Asiakastyo-kysely

Kyselyn kuvaus

Asiakasty6-kyselyn tavoitteena on kartoittaa esimerkiksi sitd, koetaanko
asiakasty6 kuormittavana vai innostavana. Voit halutessasi muokata kyse-
lyd ja jattad pois tai lisatd vaittamid/kysymyksid. Mikéli teilld on siséisié ja
ulkoisia asiakkaita tai eri asiakasryhmid, voit saatteessa opastaa, mihin ha-
luat kyselyn tdlld kertaa suunnata, sekd maaritelld tarkemmin, mita tarkoi-
tat asiakastyolld juuri teilld (esim. onko asiakas vanhus vai vanhuksen omai-
set). Hae ideoita uusien kysymysten luomiseen muista kyselyista.

Miten tyytyviinen olet sithen, miten hyvin asiakasty6 sujuu teilld noin yli-
paataan?

O
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Asiakasty6 voi vaihdellen innostaa tai kuormittaa. Arvioi, miten eri tai sa-
maa mieltd olet seuraavien asiakastyotd kuvaavien viitteiden kanssa.

1=Tdysin | 2=Jok- | 3=Jok- |4=Tdysin
eri seenkin | seenkin samaa
mielta eri samaa mieltd
mielta mielta

Saan asiakkaista energiaa tyohoni. 1 2 3 4
Onnistumiset asiakkaiden kanssa auttavat
jaksamaan ty6ssani. 1 2 3 4
Puhetyylini asiakastilanteissa on savyltaan
myodnteinen. 1 2 3 4
Puhetyyliini sévy asiakastilanteissa on arvostava. 1 2 3 4
Saan asiakkailtani paasaantoisesti hyvaa palautetta. 1 2 3 4
Teen asiakasty6ta sopivan itsendisesti. 1 2 3 4
Voin tehda asiakastydta niin, etta se on linjassa
omien arvojeni/periaatteideni kanssa. 1 2 3 4
Olen mielelldni tekemisissa asiakkaiden kanssa. 1 2 3 4
Asiakkaani eivat herdta minussa pelon tunteita. 1 2 3 4
Tunnen itseni varmaksi asiakastilanteissa. 1 2 3 4
Tiedan hyvin, mita asiakkaani odottavat minulta. 1 2 3 4

Arvioi, miten eri tai samaa mieltd olet seuraavien asiakastyotd kuvaavien
vaitteiden kanssa.

1=Tadysin | 2=Jok- | 3=Jok- |4 =Taysin
eri seenkin seenkin samaa
mieltd eri samaa mieltd
mielta mielta

Minulla on tunne, ettd pystyn palvelemaan
asiakkaitani riittavan hyvin. 1 2 3 4
Minusta tuntuu, ettd saavutan asiakastyolle asetetut
tavoitteet. 1 2 3 4
Minusta tuntuu, ettd onnistun padsaantoisesti
tayttamaan asiakkaideni tarpeet. 1 2 3 4
Minulla on riittdvasti osaamista, jotta voin toimia
onnistuneesti asiakkaiden kanssa. 1 2 3 4
Minulla on riittavasti tietoa siita, mita asiakkaani
minulta odottavat. 1 2 3 4
Minulla on riittavasti tietoa muista palveluista, joihin
voin tarpeen mukaan ohjata asiakkaitani. 1 2 3 4
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Jos alla olevista arvosanoista 10 on taydellisesti onnistunut asiakas(palvelu)
tilanne, niin minka arvosanan antaisit timanhetkiselle tyopaikkasi tarjo-
amalle asiakastyolle noin ylipaatdan?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Jos arvosana ei ole tilld hetkelld 10, kerro ainakin muutamia asioita, joita
muuttamalla/lisdamalla tai vihentdmalld arvosana nousisi — esimerkiksi
vahintddn yhden pykildn tai enemmién. (Huom. Téma kysymys on tarkoi-
tettu kaytettavaksi yhdessa em. skaalakysymyksen kanssa.

Kuvaa lyhyesti viimeaikainen onnistumisesi asiakastydssa. Mitd siind ta-
pahtui, ja miten se vaikutti asiakkaaseen — enté sinuun itseesi? Mitd opit
tastd tilanteesta?

Vinkki! Kerad onnistumisia vaikka pelkéstaan. Kuvaile niita tulosten késit-
telyssé lyhyesti yleisesti, tai pyydé tyontekijoitd kertomaan niité toisilleen
siten, ettd jokainen kertoo ja kuulee useamman tarinan. Téma sopii hyvin
esimerkiksi kehittdmispédivdn tai muun tapaamiseen alkuun, se nostaa tun-
nelmaa ja energisoi. Samalla kaikki saavat puhua omasta tydstdén ja jakaa
kokemuksia.

Kerro, mitka asiakaspalveluun/asiakastyohon liittyvit asiat tai kdytdnnot
ovat tyopaikallasi kunnossa. Mika siind toimii erityisen hyvin, ja mista voit-
te olla tyopaikkana ylpeitd?
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Kerro, minka asioiden tai kdytantdjen muuttaminen voisi parantaa asiakas-
palvelun/asiakastyon laatua tyopaikalla? Kerro, minka tekemisessa haluai-
sit itse olla mukana?

Missa médrin asiakastyo kaipaa kehittdmistéd tyopaikallasi juuri nyt?

Ei kuulu tarkeisiin tai kiireellisiin kehittamiskohteisiin.

Kehittdaminen olisi ihan hyvéksi, mutta ei kovin kiireellista.

Kuuluu tarkeisiin ja kiireellisiin kehittamiskohteisiin.

Milla tavoin asiakastyd liittyy tyohyvinvointiisi?

Asiakaskohtaamiset paasaantoisesti energisoivat/piristavat minua.

Asiakaskohtaamiset eivat juurikaan tuo tai vie minulta energiaa.

Asiakaskohtaamiset vievat minulta enemman energiaa kuin toivoisin.
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Tutkimusjulkaisut-sarja, jossa julkaistaan osa sdtion rahoittamista tut-
kimuksista. Pddosa sddtion rahoittamista tutkimuksista julkaistaan
tekijatahon omissa julkaisusarjoissa.

Toimintamme ja julkaisumme esitellddn tarkasti kotisivuillamme
www.kaks.fi.

Vuonna 1990 perustettu itsendinen sddtio rahoittaa toimintansa sijoitus-
tuotoilla.

Osoite Fredrikinkatu 61 A
00100 Helsinki
Asiamies Antti Mykkdnen, antti.mykkanen@kaks.fi,

p. 0400 570 087

Tutkimusasiamies ~ Veli Pelkonen, veli.pelkonen@kaks.fi,
p. 0400 815 527

Taloudenhoitaja Anja Kirves, anja.kirves@kaks.fi,
p. 0400 722 682

Tutustu kotisivuihimme (www.kaks.fi)!
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TUTKIMUS

Jaana-Piia Makiniemi, Kirsi Heikkild-Tammi
ja Marja-Liisa Manka

Miten kuntaesimies voi
parantaa tyohyvinvointia?

Vaikka kunnissa on runsaasti tydhyvinvointi-
ongelmia, niiden korjaamiseen kdytetadan vahdn
resursseja. Tutkijat herattelevat kuntien lahiesi-
miehia omiin aktiivisiin toimiin.

Mutta onko kuntaesimiehesta tydhyvinvoinnin
kehittajaksi? Millaista tukea ja valineitd han tarvit-
see tassa tehtdvassa?

Tampereen yliopiston tutkimuksessa selvitet-
tiin, millainen valine auttaa esimiesta kehitta-
maan tyohyvinvointia kustannustehokkaasti, voi-
mavaroja hyodyntden ja kaikki ihmiset mukaan
ottaen. Koekenttana oli Espoon kaupunki.
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KEHITTAMISSAATIO
97789527707

2417

Vammalan Kirjapaino Oy, Sastamala 2015
ISBN 978-952-7072-41-7

71 VN T






