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Esipuhe

Organisaatioiden kehittimistyd ollut kiinnostuksen kohteenani ja tyéni jo kauan.
Sosiaalipsykologian opiskelu on tuonut tychéni uusia ndkékulmia ja etenkin viitdstyoni
syventidnyt nikemyksidni kehittdmistyOstd. TySurani on lopuillaan ja viitdstutkimukseni
niin loppuyhteenveto. Tutkimus- ja kirjoitusprosessini on ollut mielenkiintoinen kokemus.
Se on sisiltdnyt vaikeita, mutta my6s paljon innostuksen ja oivalluksen hetkid. Olen saanut
paljon uutta nikemysti varsinaiseen pdivity6honi ja toisaalta tutkimustythoén olen saanut
monia ideoita taas paivityStini. Tama kirja on viitdstyoni kiytinnon toteutuksesta.

Haluan esittdd parhaimmat kiitokseni tutkimuksen kohteena olleen terveyskeskuksen
asiantuntijoille. Kiitos, ettd sain tehdd kanssanne mielenkiintoista kehittimistyotd
organisaatiossanne.

Olen vuosien ajan tehnyt antoisaa yhteistyotd kollegoiden ja monien ystivien kanssa
kehittimistyon merkeissa. Kiitdn erityisesti antoisista ja merkityksellisistd keskusteluistamme
Timo Huuskosta, Aki Pekuria, Marita Halmetta, Satu Ahosta, Tuija Matikkaa, Anna-Mari
Tillid, Maarit Hartela-Varkkia, Satu Koivistoa ja Riitta Haikkaa. My6s monien muiden
kanssa olen kdynyt kiinnostavia keskusteluja aiheesta. Kiitos erityisesti Mika ja Tarja
ystiavyydestd ja virkistdvistd keskusteluhetkistd, jotka ovat mahdollistaneet ja tukeneet timin
tyon tekemistd. Kiitos my0s Janille ja Joonakselle kirjani visuaalisen ilmeen ja nettisivujeni
toteuttamisesta.

Erityinen kiitos perheelleni Emma-Sofialle ja Joelille, Outille ja Janille sekd Elinalle ja
Markolle sekd tuesta, kannustuksesta ja kérsivillisyydesti kirjoitusprosessin aikana. Ja kiitos
pienelle Oliverille runsaista hymyistd ja ilon hetkista.

Turussa 15.12.2020
Ritva Ranta
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Johdanto

Millaisilla toimenpiteilld kehittiminen, johtaminen, tuottavuuden kasvu ja henkiléston
hyvinvointi on mahdollista yhdistdd ja millainen kehittdmistyén prosessi tihdn tarvitaan?
Tutkin viitostutkimuksessani, miten edelli mainitut tekijit suhteutuvat organisaatioissa
tehtdvddn kehittdmistyohon ja miten toiminnan rakenteissa saadaan vahvistettua muutos-
ja kehittimismyOnteisyyttd. Tutkimukseni kohteena on ollut organisaatiossa tehtivien
tavoitteellisten valintojen vaikutus organisaation kehittdmisty6hon, johtamiseen ja
henkil6ston  hyvinvointiin. Erityisesti keskityn ty0ssdni onnistuneen kehittimistyon
ominaisuuksiin ja sithen, minkdilainen vaikutus johtamisella on kehittdmisty6hon. Tdmad
kirja on viit6styoni kdytint6on viemisestd - kidytinnon esimerkkejd, omia nidkemyksidni ja
kokemuksiani seka testeja.

Kehittimistyon tutkimusta tarvitaan, koska yritysten ja organisaatioiden
toimintaymparistd muuttuu koko ajan vaikeammin hallittavaksi. TyOelimissd muutosnopeus
ja kompleksisuus kasvavat ja samalla syntyy uusia kehittimisen esteitd. Ulkoiset paineet
vaativat organisaatioilta kulttuurin muutosta. Vanhat toimintatavat ovat edelleen kuitenkin
kdytossi ja ihmiset kiireisempid kuin aikaisemmin. Kiireessi ja stressissd ihmisilld on tapana
toimia, kuten ennenkin on toimittu. Niinpd uusien kdytintdjen juurtuminen hidastuu ja
samalla ympdriston paineet vaikeuttavat kehittimistyotd. KehittimistyOssd eivit endd riitd
aikaisemmin kéyt6ssd olleet stabiilit mallit.

Olen tehnyt koulutus- ja kehittimistehtavid erilaisissa organisaatioissa yli 20
vuotta erityisesti teknisen alan yrityksissd, koska olen insiné6ri. 1990-luvun laman aikana
lihdin opiskelemaan sosiaalipsykologiaa. Samalla aloin opiskella filosofiaa, josta tein
kandidaatin tutkinnon vuonna 2008; tutkielmani aiheena oli ”Liike-elima ja etiikka”. Siind
tutkin litke-eldimdn etiikkaa moraalin ja filosofian kannalta. Havaintojeni mukaan etiikan
lisiksi organisaation toimintaan vaikuttavia tekijoitd ovat organisaatiokulttuuri ja etenkin
kehittimiskulttuuri.



Sosiaalipsykologian pro gradu -tyéni tein tapaustutkimuksena yhden metallialan
perheyrityksen arvoista ja arvokulttuurista vuonna 2009. Tutkimukseni kohde oli minulle
tuttu yritys ja tunsin heiddn arvopohjaansa melko hyvin. Halusin tutkia sitd tarkemmin,
koska havaitsin yrityksessi toimittavan vahvojen perusarvojen mukaan. Lisiksi olen vuosien
varrella kirjoittanut muutamia kirjoja, joiden aihepiiri liittyy kiintedsti kehittdmistyéhén
ja sitd koskevaan arvopohjaan ja kulttuuriin (Ranta 2005; Ranta 2006; Ranta 2012).
Viitostutkimukseni aihe on siis pitkd jatkumo sekid tyOssidni etti opiskelussani, kuten
timikin kirja.

Olin asiantuntijana kahdessa yrityksessd samaan aikaan. Molemmat yritykset olivat
suurin piirtein samankokoisia metalliteollisuuden pk-yrityksid. Molemmilla yrityksilld oli
yksi iso vaativa asiakas sekd tarkkaan seuratut ja arvioidut laatumairitykset ja -vaatimukset.
Ty6skentelin konsulttina molemmissa yrityksissd samaan aikaan ja saatoin tehdd samaa ty6ta
aamupdivalld toisessa ja iltapdivalld toisessa yrityksessi. Konsultointiprosessin lopputulos
oli kuitenkin tiysin erilainen: toisessa onnistuttiin erinomaisesti ja toisessa epaonnistuttiin
tiydellisesti. TAmi asia mietitytti minua todella paljon, silld omasta tyGstini oli vaikea 16ytdd
niin suurta eroa kuin ndissd lopputuloksissa oli. Siis jotain muuta asiaan vaikuttavaa oli
olemassa, ja tissd tapauksessa sen merkitys oli suuri.

Aikaisempien kokemusten perusteella olen halunnut laajentaa nikokulmaani
kehittimistyohén ja sellaisiin - organisaatioihin, joissa kehittdmistyotd on jo tehty.
Lisdksi todellisilla, toteutuvilla arvoilla on suuri merkitys organisaation toimintaan ja
kehittimistydhon, minka tunnistin myOs asiakasorganisaatioissani.

Uskon, etti vahvaa tuottavuuden kasvua ei saavuteta henkiléstén tyokuormaa
lisadmilld vaan hyvid ja tuottavia toimintatapoja kehittdmilli. Organisaatioiden
kehittimistyd muuttuu jatkuvasti: aikaisemmin tavoitteena oli ehkd tehokkuuden
parantaminen, kun taas nykyain kehittimisen kohteena ovat sekd organisaation ettd itse
kehittimistyon tehokkuuden lisiiminen. Havaintojeni mukaan timi sama kaksinaisuus
nikyy kehittimiskonsulttina toimiessani. Sana “tehokkuus” tuo helposti mieleen kovat
vaatimukset henkil6ston hyvinvoinnin kustannuksella. Oma ldhtékohtani on, ettd tehokkuus
tarkoittaa my6s hyvinvoinnin  huomioon ottamista. Haen asiakasorganisaatioissani
tehokkuutta aina parempia toimintatapoja kehittdmilld, en vaatimalla kovempia suorituksia,
ts. on parempi tehdd jirkevimmin, ei ahkerammin. Kun kehittdmisty6td tehdéddn
organisaatiossa, tapahtuu kehittymistd. Merkittdvintd on kuitenkin se, mitd asiakasyritys
kykenee hyédyntimidin ldhtoni jilkeen: onko kehittdmiskulttuuri parantunut ja ovatko
he ottaneet uusia kehittimismenetelmid kdyttéon? (vrt. Mamia-Melin 2007; Mamia 2009;
Toussaint ym. 2013, 75)

Kehittimisty6td on tutkittu erittdin paljon etenkin johtamisen ja taloustieteen aloilla.
Aiheesta on kehitetty monenlaisia malleja, ja konsulttimaailmassa on tuotettu ja tuotteistettu
erilaisia kehittdmisvilineitd. Alan tutkimukselle ja uusien mallien kehittdmiselle on siitd



huolimatta selked tilaus. TyGelimidn muutos on niin merkittdvd, ettd vanhat mallit eivit
endd riitd. Lisdksi suurin osa niistd on tuotu suomalaiseen tySkulttuuriin yhdysvaltalaisesta
kulttuurista. Pentti Syddnmaanlakka nimedd kymmenid johtamismalleja, joista suurin
osa on alun perin kehitetty Yhdysvalloissa. Hin kuvaa niitd pirstaleisiksi ja vain yhtd
nikékulmaa painottaviksi. Sen sijaan johtamisessa pitdd 16ytid uudenlaisia nikékulmia ja
kaytinteitd. Johtamiseen tarkoitettua ajatusmallia voidaan soveltaa my6s kehittimistydhén
muodostamalla toimintatapoja ja kehittimistyon kiytinteitd, joilla uudenlaista tyOelimad
luodaan ja uusinnetaan.

Julkisessa keskustelussa on esitetty, ettd tyOelimd on huonontunut ja ihmisiltd
vaaditaan koko ajan enemmin ja kovempaa tyGtahtia. Toisaalta vuoden 2014
tybolotutkimuksessa (Sutela, Lehto 2014) todetaan, ettd suomalaiset kokevat oman tyénsa
erittdin merkitykselliseksi ja ettd hienoisen laskun jilkeen ty6n arvostus on taas nousussa.
Itsensd  kehittdimisen mahdollisuutta pidetddn tirkednd. Tydolotutkimuksen mukaan
kehittymismahdollisuudet ovat parantuneet huomattavasti kaikkina seurantavuosina alkaen
vuodesta 1977, ja tydnantajat kannustivat kouluttautumiseen yhi enemmain. Eurooppalaisessa
tybolotutkimuksessa suomalaiset raportoivat tydssddn olevan oppimismahdollisuuksia.
Edelld kuvatut asiat kytkeytyvit myos tydhyvinvointiin. Nayttda siltd, ettd monet asiat ovat jo
parantuneet ja toisaalta on monia asioita, jotka vaativat vield parantamista. Tuomo Alasoini
(2010a) esittdd, ettd organisaatioiden kehittdmistyGssd pitdd tutkia toimivia prosesseja.
Lisdksi pitdd tutkia osallistamista eli sitd, ketkd kehittdimisprosesseihin ovat osallistuneet,
ja milld tavalla yhteisymmirrys on saavutettu kidytt66n otettujen uusien toimintatapojen
kohdalla. Tdhidn Alasoinin ehdotukseen tutkimukseni tuo lisitietoa.

Tuottavuuskatsauksen (2010) mukaan tuottavuuden kasvu on hidastunut 1990-luvun
puolenvilin 3,5 %:sta vuoden 2008 1,7. Vuoden 2009 jilkeen ole ollut yhtidin kasvun
vuotta. Siis tuottavuuden kasvu ei ainakaan niyttdisi olevan syy kiireeseen. Tuottavuuden
kasvua pitdd vahvistaa. Yksi keino tdssd on prosessien kehittiminen. Lisidksi suomalaisten
koulutustaso on noussut viimeisten vuosikymmenten aikana paljon, miki on omalta
osaltaan mahdollistanut kehittimisen. Alasoini (2010) esittddkin, ettd tyGolojen olisi pitinyt
parantua enemmain kuin ne kyselyjen mukaan ovat kohentuneet. Eiké siis koulutuksen
tuomaa potentiaalia ole kiytetty riittdvisti hyviksi? Estddko kehittimistyon tekemistd
autoritaarinen johtaminen? Olen asiakasorganisaatiossani havainnut, ettd ihmisilli on
potentiaalista halua kehittya ja innostusta oman tyonsa kehittimiseen. (vrt. Alasoini 2010b;
Lehto 2008; Pasanen 2010.)

Juha Sipildn hallituksen tavoitteena oli tuottaa 3,5 miljardin euron siddstét sote-
toimialalla vuoteen 2029 mennessd. Sidst6 tarkoittaa kiytinnossd kulujen jaddyttimistd
timdn hetken tasolle. Sote-uudistusta ei saatu lipi eduskunnassa, mutta sddstOtarpeet
ovat edelleen olemassa. Tdmid sddstOtavoite toteutuu vain palveluja ja toimintatapoja
kehittdmalld. Tutkimukseni antaa osaltaan tictoa siitd, miten kehittimisty6td on hyodyllistd
toteuttaa. Tutkimukseni pyrkii kytkemédn kehittimisen, johtamisen, tyén organisoinnin ja
tybhyvinvoinnin toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi.



Kirjassa on esimerkkeja seka onnistumisista ettd epdonnistumista Ritva Rannan vaitdstyon
tulosten kaytantdon viemisestd. Ryhmétahtojohtaminen on térked kaytdnndn tydkalu
myonteisen kulttuurin  synnyttamisessa. Kirjassa kerrotaan tarkemmin kehittdmiskulttuurin
askeleista, ryhmatahtojohtamisesta ja kehittdmistydhon vaikuttavista tekijdista.

”Keskusteluissa inmisten kanssa ryhmatahdosta, minulla on
vahvistunut ajatus, ettd monet esimiehet kokevat onnistuneensa
ryhmétahdon synnyttémisessa. Toisaalta jokaisella tuntuu olevan

my0s vastakkaisia kokemuksia. Eras esimies totesi haastavaksi
motivaation yllapitamisen, kun ryhméatahtoa ei ole.”

Onnistuneeseen kehittédmistydhén vaikuttaa dialoginen johtaminen. Itsensd toteuttaminen
vahvistaa kehittamistyotad ja ndin henkildstd kokee tydnsa hyddylliseksi ja tulokselliseksi.
Kun tydssad voidaan oppia uusia asioita ja kyetd&n keskustelemaan ongelmista ja tdiden

jarjestamisests, silloin tiimin itseohjautuvuus on mahdollista.

Jatkuva parantaminen vahvistuu, kun henkildsto on tyytyvainen omin kehitysmahdollisuuksiinsa.
Nayttaa siltd, ettd hyvd yhteishenki ja yhteiseen tavoitteeseen sitoutunut henkildkunta
myds kehittdd ty6téén ja organisaation toimintatapoja merkittévasti. Ryhmétahtojohtamisen
tavoiteprosessi on yksi keino, jolla onnistunutta kehittamistyon tekemista tuetaan ja myonteista
kehittdmiskulttuuria vahvistetaan — se on onnistuneen kehittémistydn paatyokalu. Jatkuvan
parantamisen muuttujat kuvaavat sitd, mitad pitd&d tapahtua, siis ne ovat tavoitteita. Toiden
organisoinnin taas kuvaavat sitd, miten pitdd toimia, jotta jatkuvan parantamisen kulttuuri
toteutuu. Kehittdmiskulttuurin muutos on jo pitkdlld, kun néitd kaytdnndn toimenpiteitéa
saadaan jalkautettua arjen tyohon - kaytantdon vieminen on vaikeaa. Se vaatii vahvan
kehittdmismydnteisen asenteen koko organisaatioon.

Ritva Ranta on FT, tietokirjailija, sosiaalipsykologi, insinddri sekd yhteistydn ja johtamisen
asiantuntija. Hanelld on pitkd kokemus julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioiden
kehittdmisestd ja valmentamisesta niin tutkijan, konsultin kuin valmentajan rooleissa.
Hénen osaamisalueitaan ovat henkildston kehittdminen, tuottavuus, muutosprosessit ja
henkildstokyselyt. Kehittédmistyd organisaatioissa, miten tuottavuus ja tyShyvinvointi voidaan
yhdistéa onnistuneessa kehittdmisprojektissa, on Rannan vaitdstyon ydin.
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