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Suomalaisten ty6paikkojen kehittdminen
Suomen tyollisyyspolitiikan toimintasuunni- on 1990-luvulla ollut aktiivista. Toisaalta
telma vuodelle 2002 sisadltaa mm. tybelamakuitenkin vaatimustaso on kasvanut ja hen-
laadun kehittdmista koskevan tarkastelurkiset tydpaineet ovat lisdédntyneet. Samalla
jossa tavoitteena on ty6llisyyden korkea tasdyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet ja
Sen mukaan Suomen kilpailuetua voidaamastuu on lisaantynyt. Taman hetken ty6ela-
vahvistaa korkeatasoisella osaamisella ja imndn muutossuuntaan suhtaudutaan kuitenkin
novaatiojarjestelman kehityksella. Tata taepailevasti. Aikaisemmin on arvioitu positii-
voitetta voidaan tukea parantamalla tydyhvista kehitysta olevan tyén mielekkyydessa,
teisdjen toimivuutta ja laatua. Laadukas jaéasa-arvossa, vaikutusmahdollisuuksissa, it-
mielekas tyd kannustaa ihmisid tyéhén hasensa toteuttamisen mahdollisuuksissa seka
keutumiseen, ja se tukee tyontekijoiden tydgehtamistavoissa. Vuonna 2001 kaikkien osa-
sé pidempé&én pysymista ja jaksamista. Tyéalueiden muutosarviot ovat olleet negatiivi-
hallinta ja tyotyytyvaisyys parantavat osalsempia kuin vuotta aikaisemmin. (Emt.)
taan innovaatiokykya ja - halua, mika lisaad Ty®organisaatioiden uudistamista on tyo-
tuottavuutta ja kilpailukykyd seka siten ta-hallinnon toimin tuettu mm. tyéeldman ke-
louden kasvua. Tyon laadulla on suora yhtdiittdmisohjelman avulla. Tydssajaksamisen
ys tydllisyystavoitteeseen ja tydmarkkinoi-tutkimus- ja toimenpideohjelmalla on halut-
den toimivuuteen. (Suomen tyéllisyyspolitii- tu edistaa tydkykya ja tyéhyvinvointia tyo-
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paikoilla. Kansallisen Ik&ohjelman tavoittee-lmapiiria kuin ihmistakin” (Ruohotie &
na on parantaa yli 45-vuotiaiden tyollisyyttdHonka 1999, 122). limapiiri on jokaisen oma
ja vahentaa ennenaikaiselle elakkeelle siikhavaittu tulkinta ymparistosta. Organisaati-
tymista. Myos ESR- ohjelmissa ja osittainon ilmapiirista voidaan puhua silloin, kun eri
my0s tyévoimapoliittisessa aikuiskoulutuk-yksildiden havainnoissa vallitsee jonkinlai-
sessa on painotettu tydelaman kehittamistinen konsensus organisaation ilmapiirista.
Ty6voiman saatavuuden ennakoidaan vakKonsensus on olemassa, silloin kun yksiloi-
keutuvan, ja siksi tydorganisaatioiden tule@en ilmapiiriarviot vaihtelevat minimaalises-
nykyista enemman kiinnittda huomiota ty64i. (Field & Abelson 1982, 197).
elaman laatuun, jotta olemassa olevat resursMyersin (1970, 109 - 110) mukaan monet
sit saadaan parhaalla mahdollisella tavallémapiiriin vaikuttavista tekij6ité ovat dynaa-
kayttoon. Myos tydhallinnon omien organi-misia ja interaktiivisia. llmapiiriin vaikutta-
saatioiden toiminnassa on mm. tydvoimapovat useat tekijat, kuten organisaation koko,
litikan toisen aallon uudistukseen liittyentoiminnan luonne, ika, sijainti, henkiléston
kovia muutoshaasteita, jotka edellyttavakokoonpano, johtamispolitikka, saannoét ja
vakavan huomion kiinnittdmista tydyhtei-normisto, arvot seka johtajien johtamistyyli.
soissé vallitsevaan ilmapiiriin ja sen vaiku-Ruohotie ja Honka (1999, 121) pitavat edel-
tukseen toiminnan laatuun - viime kadessk mainittuja asioita objektiivisina asioina ja
asiakkaiden saaman palvelun laatuun. nostavat vaikuttavina tekijoina esille viela
organisaation kulttuurin tai organisaation ta-
voitteet. He toteavat, ettd ilmapiiri riijppuu
Laadun ilmapiiritekijat naiden objektiivisten tekijdiden lisaksi hen-
kiloston yksilollisista piirteista, joilla he tar-
Artikkeli pohjautuu kirjoittajan vuonna 2000 koittavat henkiléston koulutusta, palvelus-
tarkastettuun vaitoskirjaan “Laadun ilmapii-ajan pituutta seka tydasenteita.
ritekijat ammattikorkeakoulussa” (Acta Uni- - Tavoitteena tydyhteisdissa lienee iimapii-
versitatis Tamperensis 743). Tutkimuskohte&y, joka luo edellytyksia hyvélle toiminnalle
na tallgin olivat Oulun seudun ammattikora tuotteiden sekéa palveluiden laadulle eli
keakoulun opetushenkiloston kasitykset yksiten myés tuottavuuden lisaantymiselle.
sikkonsa laadusta, laatutyosta seka ilmapiFyshonsa tyytyvaisten tydntekijoiden katso-
rista ja ndiden ilmididen valiset yhteydetiaan perinteisesti olevan tuottavia tydnteki-
Laadun tarkastelun viitekehys rakentui efjoita. Kuitenkin on havaittavissa, etta korre-
laatunakdkulmien analysoinnista (Garvinaatio naiden kahden ilmién valilla on aika
1988) seka laatutasomalleista (Dale, Lascalahainen. Tutkimuksissa on myds osoitettu,
les & Boaden 1994). limapiiriosiossa onetta korrelaatio tydtyytyvaisyyden ja tuotta-
hyddynnetty Ruohotien (1998) konstruoimaauuden valilla on korkeampi niissa organi-
ilmapiirimittaria. saatioissa, joissa hyvat suoritukset palkitaan
kuin niissa, joissa palkitsemista ei tehda.
(Spector 1997, 56.) Juuti (1987, 44) on to-
limapiiri ja laadun kehittaminen dennut ko. riippuvuuteen seuraavigarem-
man suorituksen voi aiheuttaa parempi tyo-
“Yrityksessa on potentiaalisesti yhta montayytyvaisyys, tai parempi suoritus voi aihe-
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uttaa paremman tyotyytyvaisyyden tai molaadun ja ilmapiirin moniulotteisen riippu-
lemmat voi aiheuttaa jokin kolmas tekija.” vuuden. Vaikka muita parempaa ilmapiiria ei
Yhteys ilmididen vélilla ei todellakaan ole voitaisikaan osoittaa, ilmapiirin vaikutus
yksiselitteinen. tuottavuuteen on ilmeisesti voimakkain sil-
Kun henkiléstd arvioi organisaation ilma-loin, kun henkildsto voi itse sdadella tyotaan.
piirin hyvaksi, henkildsto ilmaisee ja kehit- (Ruohotie 1990, 95 - 96).
taa itsedan tydssaan, on tyytyvainen palkkan-Organisaatio menestyy parhaiten, jos sen
sa seké vaikuttamismahdollisuuksiinsa. Lijasenet voivat toteuttaa henkilokohtaisia ta-
saksi hyva ilmapiiri tydpaikalla seka esimie-voitteitaan organisaation tavoitteiden kaut-
hen kayttaméa osallistuva johtamistyyli vata. lhmiset saavuttavat eniten, kun he koke-
hentavat stressin syntymisen todennakdisyytat tyonsa tekemisen arvoiseksi ja kylliksi
ta. (Juuti 1988, 237.) Osallistuva johtamishaasteellisena heréattamaan heidan mielen-
tyyli on henkilostokeskeistd, ja henkildstd-kiintonsa. Tarkeda on se, etta henkilost na-
keskeista toimintatapaa osoittaa yleisimmifkee saavutustensa tulokset seka nékee tyon-
se, ettd henkildston tyotyytyvaisyys hyvaksa johtavan etenemiseen ja henkilokohtaiseen
sytaan yhdeksi laatutekijaksi (Lecklin 1997 kasvuun. (Myers 1970, 150.) Motivoitunut
247). Tallgin taustalla on esimerkiksi Cros-henkildstd on mygs tuottava henkilosto, kos-
byn (1986, 18) esittdma ndkemys siitd, ettiéa motivoituneena yksild kantaa vastuunsa
laadun tekeminen alkaa ihmises¥hteisd tydnsa ja tybymparistonsa kehittamisesta
koostuu yksildista, jotka viime kadessa te(EVITA 1997, 11).
kevat laadun osana yhteista. Haluttaessa kefairholm (1994, 29 - 30) esittdd organisaa-
hittda organisaation toiminnan tai tuotteidemion tehokkuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi tie-
laatua, ei yksildiden merkitysta voida sivuuttyt yksilolliset, rakenteelliset ja ihmissuhde-
taa. Erityisesti itsensa ilmaiseminen ja kehittekijat. Naita tekijoita ovat yksilollinen va-
taminen tydssa on laatutytssa tarkeaa, kogaus valita tydn tekemisen tapa, organisaa-
ka talldin saadaan aineksia toiminnan ja sithorakenne, palkitsemissysteemit seka tyéyh-
kautta laadun kehittamiselle. teisdn ryhmien kypsyys vastuun ottamises-
Juuti (1987, 44) on koonnut tuottavuudersa. Rakenteellisia tehokkuuteen vaikuttavia
ja tyéilmapiirin valilla havaittuja yhteyksia tekijoitd ovat paatbksenteon keskittyminen
seuraavasti: tuottavuuden ja tyoilmapiirinversus desentralisoituminen sekd kommuni-
valilla on suoraviivainen myoénteinen riippu-kaation avoimuus. Tarkedaa on myos se, onko
vuus; korkea tuottavuus ja hyva ilmapiiriorganisaatiossa jaykkia hierarkkisia kerrok-
esiintyvat yhdessa samoin kuin alhainen tuosia, ovatko toimintamallit joustavia ja tavoit-
tavuus ja huono ilmapiiri; korkea tuottavuugeet seka tehtavat selkeita.
parantaa tyGilmapiirig; alhaiseen tyotyytyvai- Tehokkuuteen vaikuttavia inmissuhdeteki-
syyteen kytkeytyy korkea tuottavuus silloin,joité ovat edistysorientaatio seka tyéyhteison
kun esimies kayttaa yksipuolisen tehtavakegasenten toisilleen antama tuki. Merkityksel-
keista johtamistyylia, ja korkea tyotyytyvai- listd on myds, tunteeko henkilostd olonsa
syys yhdistyy alhaiseen tuottavuuteen sillointurvalliseksi ja saadaanko asioiden kokeile-
kun esimiehen johtamistyyli on yksipuolisenmiseen tukea. Olennaista on edelleen se, val-
ihmiskeskeinen. litseeko yhteistssa lojaliteetin ja yhteenkuu-
N&ma havainnot tuovat hyvin esille myéduvuuden tunnetta, onko yhteisossa ratkaise-
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mattomia asioita ja vihamielisyytta tai tun-198, 40). Johtaja toimii talldin edellytysten
tevatko tyontekijat itsensé vasyneiksi rutiiHuojana. Liséksi johto on vastuussa tarvitta-
nien suorittamiseen. (Fairholm 1994, 29 - 30yien muutosten toteuttamisesta (Beckford
Edella esitetty tarkastelu perustuu paaosih998, 71).
ilmapiirin ja tehokkuuden valisiin yhteyksiin.  Johtajalta edellytetddn myos laadun johta-
Tehokkuutta voidaan pitaé eraana laatutekimista. Laadun johtaminen tarkoittaa Lillran-
jand, mutta se kattaa vain osittain laadun pakin (1998, 126-127) mukaan toimia, joilla
notuksia. Erdanlaiserlanapiirin ketjun lop- laatutekniikat saadaan organisaatiossa omak-
putuloksena voidaan pitda palveluorganisaasutuiksi ja kaytetyiksi tavoitteiden kannalta
tiossa asiakkaaseen kohdistuvaa kayttaytyarkevalla tavalla. Johtamisella pyritaan var-
mista.Voidaan jopa vaittaa, etta mita paremmistamaan parhaiden menettelytapojen nou-
maksi organisaation ilmapiiri kehittyy, sitddattaminen ja niiden kehittdminen. Laadun
parempaa asiakaspalvelua asiakkaat saayalitamista voidaan jopa pitdd erdanlaisena
osakseen. Toiminnassa korostuu talléin sisgiehdon suorittamana auditointina.
sen asiakkuuden idea ulkopuolisten asiakkai- Johdon roolia korostavien nakékulmien
den tyytyvaisyyden ja organisaation meneskanssa kilpaileva nakdkulma voi olla Feigen-
tymisen perustana. (Schneider 1973, 255.)baumin (1986) ndkemys, joka korostaa or-
ganisaation henkildston valisia suhteita laa-
dun saavuttamisen perustana. Olettamus si-
Johdon tai esimiehen tuki saltaa ajatuksen, ettd laatutydssa huomio on
ja kannustus osana ilmapiiria kiinnitettava organisaation kaikkiin toimin-
toihin ja kaikkiin henkilGihin. Tavoitteena on
“Johtaminen on toiminto, joka vastaa toimin-|gyta4 sitoutuminen kaikilta henkilostotasoil-
nan tarkoitusperien asettamisesta, mitattata. (Beckford 1998, 88 ja Baker 1988, 10.19.)
vien tavoitteiden maarittamisesta seka ryhMutta vaikka kokonaisvaltaisessa laatutyds-
tyy tarvittaviin toimenpiteisiin kyseisten ta-s edellytetdan koko henkiléstén sitoutumista
voitteiden toteuttamiseksi(Crosby 1986, kehittamiseen, on tavallisten tydntekijdiden
27). rooli laatuty6ssa valitettavan usein suhteel-
Johtamisprosessin ollessa laadukas, mydisen vaatimatonta (Wilkinson 1994, 279).
laatutuotteiden maara voi lisaantya (Beckford Sitoutumisen edellytyksené on motivoitu-
1998, 52). Jos esimiehen toiminta on luonminen, jossa eivét auta erilaiset kehottami-
teeltaan ohjaavaa, se parantaa henkilost@et, sloganit tai arvostelut. Demingin (1986,
tyOtyytyvaisyytta ja tydodotuksia edellyttd-24, 65) mukaan henkiléstoa tulee kouluttaa
en, etta tyotehtavia ei ole tarkoin rajattupuutteiden huomaamiseen, laadun kehittami-
Mutta, jos tydtehtavat ja menetelméat ovaseen, ja heille tulee tarjota palkitsevia seka
tarkoin maariteltyja, ulkoapéin annettu ohhaasteellisia tehtévia. Keskeista on, etta hen-
jaus voi muodostua hairitsevaksi. (Ruohotigilgstd voi kokea ylpeytta tydstaén, koska se
1983, 152 ja House 1971, 337.) Demingimis4a motivoitumista. Unohtaa ei voi myds-
(1986) mielesta johtamisen tarkoituksena oRaan luottamuksellisten suhteiden merkitys-
laadun ja tuottavuuden kehittamisen liséksi organisaation jasenten valilla. (Wilkinson
sellaisten systeemien kehittaminen, jossa ja-994, 276.)

kainen saattaa iloita tyostaan (Neave 1990, Beckfordin (1998, 118) mielesta laatutydn

23



ikelei Tvsnoliiti ,

heikkoutena voi olla juuri se, etta tyontekiten johtamismenetelmien vahvistamiseen,
joiden osuutta aliarvioidaan. Talldin laatujolloin johdon asiaksi nahdéaén sen kertomi-
tyd saatetaan antaa hoidettavaksi erilliselleen, mita alemmalla organisaatiotasolla pi-
kehittamisyksikolle tai jollekin keskushallin- taa tehda. (Wilkinson 1994, 280 - 282.)
non henkilélle. Voi myds kayda niin, ettd or- Johto voi myds sokaistua laadun tavoitte-
ganisaatiossa otetaan keskustelematta kayssa. Erdana haittana voivat olla liian tarkat
toon jokin valmis laatujarjestelma. limapii- menettelytavat, jolloin kukaan ei sitoudu.
rikontekstissa ajateltuna ndma toimenpitedfirjoitetut menettelytapaohjeet saattavat jaa-
merkitsevat helposti sitd, ettd henkilostd koda polyttyméén johtajan toimistoon, ja laa-
kee, ettei heidan osaamistaan laadun kehitikdsikirjan voidaan todeta olevan olemas-
tamisessa arvosteta. sa, mutta varsinaista laatuty6ta ei kuitenkaan
Heikkoutena voi olla sekin, ettd organisaatehda. Laatutydsta voi myds muodostua mi-
tion johto ei itse sitoudu toiminnan kehittd-nimitason toimintaa, jolloin tehdaén vain se,
miseen. Esimerkiksi Crosby (1986, 136-143)nita tiedetaan varmasti seurattavan ja pahim-
korostaa laadun nakyvaksi tekemisessa sitéillaan unohdetaan organisaation toiminnan
ettd johto ymmartaa henkilokohtaisen sitouydintehtavat ja niiden korkealaatuisesta to-
tumisen tarkeyden. Mielenkiintoinen onteutumisesta huolehtiminen. Johto voi myds
myds Silénin (1998, 142) havainto, jonkavaatia enemman tietoa toiminnasta kuin mita
mukaan julkisen sektorin ylimman johdonjokapaivaisessa tydssa voidaan kohtuudella
laaja-alainen sitoutuminen laatukulttuurisuukerata, ja siita seuraa laatukustannusten nou-
den edistamiseen on viela suhteellisen vé&eminen. (Freeman & Voehl 1997, 287 - 288.)
haista. Tiedonkeruusta voi seurauksena olla myos
Johtajan toiminnan esimerkilla on merkit-henkiloston stressaantuminen lisd&ntyvan
téava osuus kehittamistydssa. Jos johtaja hkiireen vuoksi. Erilaisten tietojen kerdami-
luaa rohkaista tyontekijoita kehittamiseenpen on nykyisin usein tapana, ja ehka suu-
hanen on oltava itse valmis toimimaan muilfempana ongelmana kuin tietojen kerdamat-
ta odottamallaan tavalla. Johdon tulee lisdkémyys on se, ettei kerattyja tietoja hyodyn-
si osoittaa mielenkiintoa sitd kohtaan, mitdeta.
muu henkiléstd organisaatiossa tekee. Vuo-
rovaikutus toisten kanssa on tarkeaa, silla kun
kuunnellaan toisten kehittamisideoita, henTyOn aiheuttama stressi ja ilmaypiiri

kilon omat kyvyt kehittdmiseen lisdantyvat.
My®6s virheiden tekeminen on sallittua, mutStressilla tarkoitetaan yhtaalta tilannetta, jos-

ta kuitenkin henkiléstén tulee pyrkia ehkai-sa ihmiseen kohdistetut vaatimukset ja ha-
semaéan virheidensa toistumista (Nemotden kykynsa ovat ristiriidassa seka toisaalta
1987, 63, 65, 69,70.) tilannetta, jossa ihmisen tarpeet ja paamaa-
Johdon ensisijaisena tehtavana edistaé sefit ovat ristiriidassa ympariston antamien
laisen kulttuurin syntymisté, joka maksimoimahdollisuuksien kanssa (Kalimo 1987, 70.)
kaikkien tyontekijdiden osallistuminen laa-Lyhyesti maariteltyna stressilla tarkoitetaan
dun tavoittelemiseen. Tallaisen kulttuurin'ihmisen ja hanen ympéristénsé epéonnis-
luominen edellyttaé pitkajanteisyytta. Laatutunutta vuorovaikutusta(Kaasinen 1983, 1).
filosofioita voidaan kéyttaa myos tayloristis-Colemanin (1977, 2) mielesta stressin kasit-
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teella viitataan yksilon sopeutumisvaikeuk-alueita ole otettu huomioon.
siin seka niihin elamisen ongelmiin, joiden Eras ulottuvuus, joka stressitekijoista nos-
kanssa yksilén on kamppailtava tarpeidensattu esille, on tyoroolin kannustearvo. Esi-
tyydyttamiseksi. Myds Elon (1995, 194)merkiksi Juran (1988, 6.19) korostaa laatu-
mukaan stressin syntymisessa olennaista tyossa sitd, ettd tyontekijdiden tulee tietda
yksilon ja ympariston vélinen suhde, jonkaheihin kohdistuvat odotukset. Kun odotuk-
yksilo arvioi merkitykselliseksi hyvinvoin- set ovat tiedossa, henkiloston ei tarvitse tun-
nilleen ja joka ylittdd hanen voimavaransa.tea epavarmuutta eiké pelkoa toimintansa
TyOstressi voidaan maaritella ihmisen jgpadamaarista. Pelon tuntemisesta puolestaan
hanen tydymparistdnsa ristiriitojen seurauken Deming (1986, 59) todennut, ettei pelon
seksi, jolle tydyhteisdssa annetaan negatigiheuttama toiminta ole tuottavaa. Eika laa-
vinen merkitys. Ty6stressi on funktionaali-tutydn yhteydessa voi sivuuttaa sitdkaan, etta
nen ilmio, jota ei voida arvioida muuten kuinjos henkilostd kokee joutuvansa syytetyiksi
seurauksiensa vélityksella. (Rajala 1997, 319paonnistumisista, epaonnistumisia pyritaan
Monet tekijat tydympaéristdssa aiheuttavapiilottamaan (Wilkinson 1994, 280.)
henkista kuormittuneisuutta, jolla voidaan Virheiden tunnistaminen on kuitenkin laa-
tarkoittaa henkista rasittuneisuutta ja stregutyon erds perusta. Jokaisessa organisaati-
sia. Kuormittumisen kokeminen riippuu pal-ossa tuleekin pyrkia siihen, ettéd henkildstd
jolti tyéntekijan valmiuksista kohdata tyonuskaltaa tuoda esille havaitsemansa virheet,
vaatimukset. Jos vaatimukset ovat ristiriidasetsia ratkaisumahdollisuuksia niihin, kokeilla
sa henkilén valmiuksien kanssa siten, ettéd ngusia toimintatapoja ja siten kehittd&d koko
joko vylittavat tai alittavat hanen valmiuten-organisaation toimintaa. Deming (1990, 59)
sa, voi syntya haitallista kuormittuneisuuttaon todennut, etta ihmiset, joita moititaan epa-
Sen sijaan, jos tydn vaatimukset seké henkdnnistumisista, ovat haluttomia etsimaan
I6n suorituskyky ja odotukset vastaavat toikeinoja korjata asioita, eikéd epaonnistumisia
siaan, seurauksena on positiivinen kuormitaaluta ilmaistakaan.
tuneisuus. (Waris 1999, 189.) Virheiden esiintyessa useat laatujarjestel-
Stressi ei olekaan pohjimmiltaan kielteinerméat edellyttavat virheiden korjaamisen sys-
iimio, silla stressaantuminen on ollut keinakemaattista menetelmaa. Virheiden korjaami-
parantaa ihmisen selvidamismahdollisuuksigen ndkokulma on tietenkin tarkea (Freeman
uhkaavassa tilanteessa. Stressitekijan aihedtVoehl 1997, 296, 280- 281), mutta virhei-
tamat elimelliset muutokset luovat edellytyk-den kasittelytapa on tydntekijoiden stressi-
sid paremmalle suoritukselle. (Salmimies &untemusten kasittelyn kannalta merkittavaa.
Salmimies 1998, 37.) Kohtuullinen tai ajoit-Olennaista on, katsotaanko virhetilanteessa
tainen stressi on ihmisen mielen ja elimistoreteenpain vai keskityta&nko syyllisten etsin-
hallittavissa (Kalimo 1987, 61). tadan. On syytad muistaa, etta johto ei saa kiin-
Ty6bn aiheuttama stressi -kokonaisuuteenittdd huomiotaan tarpeettomasti mahdolli-
liittyvia asioita on kasitelty vahaisessa maasiin virheisiin, mutta kasittelemattakaan vir-
rin ilmapiirin ja laadun vélisissa tarkaste- heitd ei saa jattaa.
luissa.Nayttaakin silta, ettd siind maarin kuin Virheita voidaan ehkaista perehdyttamisel-
mita esimerkiksi johdon roolia on kasiteltyla seka opettamisella tehtavien suorittami-
laatutyon yhteydessa, ei ilmapiirin muita osaseen. Opettaminen on tehokkainta, jos se
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vastaa henkilon kykyjé ottaa vastaan ohjeiJatkuva kehittaminen vaatii kasvualustakseen
ta. Liiallisten vaatimusten osoittaminen henedistysuskoisen organisaatiokulttuurin.
kilostolle saattaa estaa vapautumista ja ludéleispositiivinen suhtautuminen voi johtaa
vuutta kehittdmistoimissa. Toisaalta henkispontaaniin ja oma-aloitteiseen kehittami-
6stdn kykyjen aliarvioiminenkaan ei oleseen. (Lillrank 1998, 137-138.) Ruochotien
hyvaksi kehittamisessa, joten haasteita tasft985, 22) mukaan tydon kannusteina voivat
painon loytdmisessa riittaa. toimia erilaiset tehtava-, vuorovaikutus- tai
Organisaatioissa toteutettavissa muutostialoudelliset ja fyysisen ympériston kannus-
lanteissa esiintyy usein stressida. Rohkaistaeet.
essa henkildstéa osallistumaan uudistuksiin, Tydn kannustearvoon sisaltyy palautteen
lisdtddn samalla tydntekijdiden vastuuta jantaminen. Juranin (1988, 6.19) mielesta
mahdollisuuksia osallistua organisaation kehenkilosto tarvitsee tietoa siita, miten he esi-
hittdmiseen. Mutta toisaalta lisdéntynyt vasmiestensa nadkdkulmasta katsottuna tekevat
tuu ja myos tulevaisuuteen liittyva epavartydtaan. Kannustearvoa lisénnee se, ettd vas-
muus voivat lisata stressin tunnetta. Wilkintuu laadusta on tyontekijoilla, jotka itse kont-
son (1994, 281) nostaa tassa yhteydessa esiltdloivat tydtaan. Johdon toiminnalla pyritdén
eraan tarkean asian, joka koskee naennatskemaan tata, jolloin epéaonnistumisten pe-
demokratiaa. Han toteaa, ettd muutosprosden sijasta pyritdan [6ytamaan onnistumisia.
sia ei tule kayttdd manipulatiivisena valinee- Sisdinen ja ulkoinen palkitseminen eivét
nd. Esimerkiksi uudistuksissa tyéryhmiss#le suoraan yhteydessa tyotyytyvaisyyteen.
toimittaessa on tarkead, ettd paatoksentekddhan suhteeseen vaikuttavat hillitsevasti
vaativat asiat, jotka ryhmalle on delegoituhavainnot palkitsemisen oikeudenmukaisuu-
eivat saa olla mitattémia. Toimintojen, jotkadesta eli siitéa, mitd henkild arvioi itselleen
otetaan ryhmissa tehtavaksi, on oltava rel@arvionsa mukaan kuuluvan. Suoritusten ja
vantteja seka tyontekijoiden tarpeiden ett@alkitsemisen vélinen suhde seka oikeuden-
laadun kehittdmisen kannalta. Tyontekijoil-mukaisen palkitsemisen kokeminen aiheut-
14, jotka osallistuvat ryhmien tydskentelyyntavat sen, ettd useimmiten voidaan havaita
tulee olla valta myds toteuttaa laaditut suurmatala, mutta positiivinen suhde tyotyytyvéi-
nitelmat. Jos nama ehdot eivat tayty, seuraukyyden ja tydsuoritusten valilla. Joissakin ti-
sena on motivaation aleneminen. Kun herlanteissa voi esiintyd korkea yhteys ja jois-
kilosto saa osallistua paatoksentekoon, ovabkin puolestaan matala yhteys. Matala yh-
tehtavat paatokset hyvaksytympia niiden keseys voidaan olettaa olevan niissa tilanteis-
kuudessa, jotka ovat saaneet vaikuttaa niga, joissa palkitseminen ei liity suorituksiin
hin. Samalla henkildsto on tyytyvaisempadatai silla on negatiivinen yhteys suorituksiin.
ja toiminta johtaa talléin tasokkaampiin rat-(Lawler 1995, 92.) My6s Ruohotien (1990,
kaisuihin. 98) mukaan henkiloston tydhalukkuuteen
vaikuttaa olennaisesti se, missa maarin hen-
kilostd saa palautetta suorituksistaan ja mi-
Tydn kannustearvo ja ilmapiiri ten tehokkaaksi organisaation palkkiojarjes-
telm& koetaan. Palkitsemisen aitous on téar-
Laadun johtamisen perusperiaate on toimirkeaa. Samoin tarkeana voisi olettaa olevan
nan jatkuva, systemaattinen kehittaminersen, etta hyvin tehdystéa tydsta on mahdollis-
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ta tulla palkituksi, jolloin palkitsemisen saa-kuin yksil6lliset pdatokset; tai se, etta tiimin
vuttaminen ei saa olla ulottumattomissajasenten uskotaan toimivan aina tiimina, kun
Kohtuullisen tavoitetason maarittely on on-he ovat yhdessa koolla. Pahimmillaan myy-
nistumisen kokemusten seka siten laajemmiit estavat tavoitteiden mukaista toimintaa.
my0s tydhalukkuuden kannalta keskeistda. Myyttien murtamisen ehtona on niiden tie-
dostaminen ja keskustelu niista.
Kokonaisvaltainen laadun kehittdminen
Ryhman toimintakyky ja ilmapiiri painottaa ryhmétoiminnan synergisia vaiku-
tuksia. Erds laatuty0ssa kaytetty ryhmassa
Tiimien, projektiryhmien ja muiden vastaa-tygskentelyn menetelma on japanilaista al-
vien ryhmassa tai yhdessa tyoskentelyn mu@uperaa oleva laatupiiri -tydskentely. Laatu-
tojen kayttd on lisaantynyt hyvin nopeastipiirit ovat itseorganisoituvia, itseoppivia,
suomalaisilla tyopaikoilla. Alle k0|mann680nge|mia ratkovia seka yha korkeampia laa-
tyopaikoista on sellaisia, joissa ei tydskentu- ja tuottavuustavoitteita itselleen asettavia
nella lainkaan ryhmissa. Ryhmissa tyoskeryksikoita. (Hietala 1996, 43.) Ishikawan
tely on yleisinta valtion tyGtehtavissa, muttg1995, 78 - 79) laatupiiritoiminnan perusfi-
toisaalta valtion toimipaikoilla tyd on muita |osofiassa korostetaan seuraavaa kolmea asi-
sektoreita harvemmin padosin ryhmatyotéaa: yrityskulttuurin kehittamisen ja kehitty-
(Ylostalo 1999, 59.) Tehokas ryhmissa tehmisen avustaminen; hyvantuulisten, elamaa
tava ty6 edellyttaa kommunikaatiota, yhteisantoisaksi tekevien ja ihmisyytta kunnioitta-
tyota ja -toimintaa seka kompromisseja (Katvien tyopaikkojen luominen; seké ihmisten
zenbach 1997, 85). kykyjen harjaannuttaminen ja heidan rajat-
Toimintaa ryhmissa tai timeissa arvostetaatoman kapasiteetin esille tuominen. Bendell
paljon, koska ryhmassa tydskenneltédessa tigt989, 18) on tarkentanut laatupiiritoiminnas-
don ja nakokulmien maara lisaantyy, ideoitga olevan tarkeaa myos inmissuhteiden kun-
voidaan prosessoida monesta eri nakokuhioittamisen ja tyotyytyvaisyyden lisaamisen.
masta ja parhaimmillaan voidaan puhua jopeaatupiiritoiminnassa esille nostetut perus-
yhteisollisestd osaamisesta. Wilkinsonineet ovat sovellettavissa lahes mihin tahansa
(1994, 280) mukaan ryhmissa tehtava tygyhméassé tydskentelyyn.
tarjoaa aitoja mahdollisuuksia kollegiaalisille ' |aatupiiri- ja laatutimitoiminta ovat Ishi-
suhteille. Se vahentaa ryhmakohtaisten etkawan (1995) mukaan eri asioita, koska laa-
jen ajamista ja organisaation jaykkyytta. Seutiimit ovat pienryhmia, joiden toimintaa
mahdollistaa kehittyneen vuorovaikutuksenkontrolloidaan ja arvioidaan eri tavoin. Tii-
syventaa luottamusta sekéa sallii ideoiden jei on eraénlainen projektitiimi, joka on usein
tietojen vaihtamisen. Nain laatutydon mahdolkoottu eri osastojen henkildstosta tekemaan
lisuudet paranevat. analyyseja ja kehittamaén asioita jossakin
Ryhmissa toimimisessa on kuitenkin my6sietyssa projektissa. Se on véliaikainen ryh-
havaittavissa myytteja. Katzenbach (1997m4, joka hajoaa, kun ongelma tai tehtévéa on
85) on eritellyt naita myytteja, ja niita ovatratkaistu. Laatupiiri on vapaaehtoinen, kun
mm. seuraavat; yhdessa vietetyn ajan uskeaas laatutiimilla on ohjaaja.
taan johtavan tiimisuoritukseen, ja ettd kon- Laatutiimit ovat sovellus laatupiireista.
sensuksessa tehdyt paatokset ovat parempigatutimitoimintaan pyritaan saamaan jokai-
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nen mukaan. Organisaation jokaisessa osashtavansa. Tulos asettaa usein suositulle tii-
tossa ja toiminnossa tulee olla laatutiimi, jottami- ja ryhmétydlle kovia haasteita.
laatutyOdn prosessi onnistuisi parhaalla mah- Tydroolin kannustearvo nayttaa tutkimuk-
dollisella tavalla. Laatutiimit eivat synny it- sen perusteella olevan suoraan tarkein laatu-
sestaan, vaan niité kehitetdan huolella. (Johtekijoihin vaikuttava ilmapiiritekij, ja se on
son 1993, 207.) Prosessissa voidaan kayttédégopuvainen vuorovaikutuksessa oppimisen
erilaisia tiimeja sen mukaan, millaisessa vaimahdollisuuksista. Osaamisresurssien kehit-
heessa organisaatio on menossa. taminen on tuloksen tulkinnassa tarkeaa, kos-
Erdaana kyseenalaisena piirteena Wilkinsdca se vaikuttaa vuorovaikutuksessa oppimi-
nin (1994, 280) mielesta on, etta ryhmiss&en mahdollisuuksiin ja sitéa kautta valillisesti
tai tiimeissa tyoskentely saa laatutyon naytiaatutekijoihin. Jos henkildsto katsoo voivan-
tamaéan vahemman johdon suorittamalta asa osallistua toiminnan suunnitteluun, tavoit-
vopesulta. Kun tiimit ottavat vastuuta laadusteiden asetteluun ja kehittAmiseen, se arvioi
ta, se helpottaa myds yksildiden rasitustaorganisaationsa laatutason korkeammaksi.
Yksil6illa ja tiimeilld tulisi olla valta kehit-  Tutkimuksessa tehtyjen polkumallien mu-
taa tyonsa laatua. Heilla taytyy olla todelliskaan laatukasitykset selittdvat johdon tukea
ta maaraysvaltaa ja kykya paattaa siitd, mija kannustusta merkittavassa maarin. Tulos
tehdaan. He eivat myoskaan saa ottaa vesntaa lisdtutkimusaineksia laatuteoriaan ja
tuuta jostain sellaisesta, mihin heidan pa&rganisaation johtamiseen. Tama siksi, etta
tosvaltansa ei ulotu. johdon roolia ei laatutydssa voidakaan tulki-
ta yksiselitteisesti. Saattaa nimittain od&a
vasta silloin kun henkildst6 jo toimii hyvin,
Laatua luovan ilmapiirin mallin se saa johdolta positiivista palautetta ja toi-
hahmottelua mii palautteen tai kannusteen avulla entista
korkealaatuisemmin. Kuitenkin juuri hanka-
Seuraavassa hahmotetaan ilmapiiria, jokissa tilanteissa tukea tarvitaan ehké eniten
edistaa toiminnan tai organisaation tuottei- Tutkimuksen mukaan johdon rooli nayttay-
den laatua. Paatelmat perustuvat artikkeliyy merkittavana erityisesti toimintaedelly-
alkuosassa mainittuun tutkimukseen korkeaysten luojana, jolla tarkoitetaan toiminnan
kouluyhteisossa. organisoimista siten, etta henkilésté voi osal-
Organisaation laatua kehitettdessa johdarstua seké sitd kautta sitoutua toiminnan
tulee kiinnittaa erityistd huomiota henkilds-suyunnitteluun ja kehittamiseen. Osallistumi-
ton tyoroolien selkeyteen. Lahes kaikissa laaren edellyttaa paatoksenteon viemista yksik-
tunakokulmissa (joita tutkimuksessa olivakétasolle, matalaa hierarkiaa, selkeita toimin-
mm. asiakas-, prosessi- ja valmistus- sekdsaantdja seka -valtuuksia ja tarvittaessa
kilpailulaatu) nousevat esille selkeimminmahdollisuutta nopeaankin reagoimiseen. Jos
tydn kannustearvoa maarittavat osatekijagsallistumista halutaan vahvistaa, se edellyt-
vuorovaikutuksessa oppimisen mahdollisuu#a hierarkkisten rakennelmien purkamista
det seka tyoroolin kannusteartamatutyds- seké rajallisen kokoisia toimintayksikoita.
sa on tarkeaa, etta organisaation tehtava- [@atutydéssa toimintojen keskittamisella on
roolisuhteet ovat selkeitd, eli jokainen tietdévaikea nahda positiivisia vaikutuksia. Tutki-
mita hanelta odotetaan ja mitké ovat hanemuksen tulokset tydroolin kannustearvon
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merkityksestéa laatutydssa tukevat tata pagessa seka niiden subjektiivisuus.
telya. Tulosten perusteella voidaan todeta, etta
Tulokset antavat viitteita siitd, etta laatu-haluttaessa kehittdd organisaation laatua, eri
tekijat nayttavat selittdvan johdon toimintadaatunakdékulmat tulee ottaa erikseen tarkas-
enemman kuin johdon toiminta laatutekijoi-teluun ja pohtia niita henkiléston kesk&oin
ta. Nayttaa silta, ettd korkea laatu saa johdasrganisaatiossa keskustellaan laadusta kiin-
tukemaan ja kannustamaan henkiléstddanittamatta sitéa laatunakokulmiin, laadun kéa-
Tuki ja kannustus ovat merkittavia tekijoitasite ei saa yhteisesti ymmarrettyé ja hyvak-
henkiléstén motivaatiossa. Motivaatio kassyttya siséltoa. Laatutyotakaén ei talldin koh-
vaa todennédkdisesti positiivisen palautteedenneta tarkasti, ja laatu jaa yksittaisten hen-
johdosta, ja ndin pyritaan entistéa korkeamkildiden kasitysten varaan, eikd organisaa-
pilaatuiseen toimintaan, joka taas saa aikadion yhteinen laatutyd saa kehittymisen ai-
positiivisen palautteen. Nain organisaatioomeksia
saadaan syntymaan erééanlaipesitiivinen Laatua tulee tarkastella eri nakékulmista
laatukierre Keskeista onkin se, miten tallai- huolimatta kokonaisvaltaisesti. Jos laatuna-
nen positiivinen kierre saadaan kaynnistykokulmia ei ensin késitella erillisina, voi ko-
maan. konaisvaltaisen tarkastelun esteena olla se,
etta jotkut yleisesti hyvaksytyt laatunakokul-
mat saavat suhteettoman suuren painotuksen
Jokainen henkiléstoon kuuluva muiden laatunakokulmien kustannuksella, tai
on laadun tekija laatu ja siten my6s laatutyd jaa epaméaarai-
seksi. Nakokulmien mukainen tarkastelu
Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia henkilos-mahdollistaa laatutyén konkretisoitumisen ja
ton kasityksia tydyhteisonsa ilmapiirista jalaatutyén siirtymisen osaksi arkitoimintoja.
toiminnan laadusta seka niiden vélisista yh- Organisaation laatua tulee tarkastella use-
teyksista. Tutkimus on perustunut paradigasta eri nakékulmasta, koska valittu nakékul-
maan, jonka mukagjekainen henkil6stoon ma ratkaisee laatumaérittelyn. Yhteinen maa-
kuuluva on laadun tekijgja ettéhenkilon rittely ja erittely selkiinnyttaa seké jantevoit-
kasitykset vaikuttavat hanen toimintaansa@i yhdessa tehtavaa laatutyota ja -keskuste-
joko tietoisesti tai tiedostamattélenkilds- Jua. Méaérittelyn tekevéat padasiassa organi-
ton laatukasitysten ulkoistamisella, eli sillasaation eri toimijat osana laajempaa toimin-
miten laatukasitykset saadaan tydyhteisossaymparistoa.
toimintaa ja kehitysta ohjaaviksi toiminta- Monialaista organisaatiota ei tule puristaa
malleiksi, on mahdollista syventaa organisagrhteiseen muottiin laatutytta tehtaessa, mutta
tion sisaista vuorovaikutusta, normien tarkistietyista yhteisisté linjauksista, kuten edella
tamista, keskustelua arvoista seka keskustgdettiin, on syyta sopia. Laatutyén muodois-
lua julkilausuttujen etta julkilausumattomi-ta pitaisi yksikdiden henkiloston voida itse
en saantojen olemassaolosta. paattaa yhteisesti sovittujen linjausten perus-
Kun tutkimuskohteena on henkildston kateella, ja organisaation toiminta- ja hallinto-

sitykset, niin tuloksia arvioitaessa on otettamallien tulisi toimia edellytysten luojana télle
va huomioon niiden muuttuvuus ajan kulutoiminnalle.
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