Ismo Lumijdrvi & Mona Nokelainen
Tuloksellisuus ja tyohyvin-
vointi tutkimusteemoina
hallintotieteen opin-

nista sekd lihdeaineis-
toista on |Sydettdvissa.

rtikkelin tavoit-
teena on kuvata,

kuinka Tampereen

yliopiston  hallintotieteiden
opinndytetdissa tutkitaan tulokselli-
suutta, tyShyvinvointia ja tyOtyytyvaisyyt-
td sekd tyoeldmin laatua. Kohteena on kaikkiaan 57
vuosina 1990-2005 tehty3 opinndytetyotd.Artikkelissa
tuodaan esille erityisesti, kuinka tuloksellisuus kytkey-
tyy tyShyvinvointiin ja tyéelimén laatuun. Pdapaino on
tuottavuuden, tyShyvinvoinnin ja tyStyytyvidisyyden
tulkinnoissa ja nakékulmissa. Artikkelissa kuvataan,
kuinka opinnidytteissd tarkastellaan tuottavuuden ja
tyShyvinvoinnin teemoja, minkalaisia yhtdldisyyksia
lahestymistavoista, tulkinnoista, lainatuista koulukun-

Johdanto

Hallintotieteen opetus ja tutkimus kdynnistyi Tam-
pereen yliopistossa vuonna |965. Yliopistoon pe-
rustettiin tuolloin pohjoismaiden ensimmadinen jul-
kishallinnon oppituoli. Hallintotieteellinen koulutus
ja tutkimus on laajentunut sittemmin my&s Turkuun,
Vaasaan ja Rovaniemelle. Hallintotieteen opinnayttei-
den tuottajana Tampereen yliopiston koulutusyksikko
on ollut alallaan selvisti laajin ja merkittavin. Hallinto-
tiede on tuottanut yli 500 tutkielmaa sekd kymmenia
lisensiaattitoitd ja viitoskirjoja. Henkildstojohtaminen
on ollut alusta ldhtien hallintotieteen koulutuksen ja
tutkimuksen yksi keskeinen alue.

Tassa artikkelissa on tarkoituksena tuoda esille,
miten hallintotieteen opinndytetéissd (pro gradut,
lisensiaatti- ja vaitostutkimukset) on ldhestytty tulok-
sellisuuden, tyShyvinvoinnin ja tyStyytyviisyyden se-
ka tyoelamidn laadun kysymyksia. Erityinen kiinnostus
kohdistuu siihen:

« milld tavoin tydeldmin peruskisitteet on rajattu?

« milld tavoin tuottavuus on kasitteellisesti kytketty
tuloksellisuuteen?

« millaiset tutkimukselliset ja metodiset valinnat ovat
olleet tyypillisia?

« miten tydeliman kysymykset on kytketty teo-
reettisesti?

« missd madrin tutkimuksissa on vertailtu julkisia ja
yksityisid organisaatioita?

Organisaatio- ja johtamisteoriat liittyvat vahvas-
ti tarkasteltaviin teemoihin. Yksi tdssd selvitettavd
kysymys onkin, miten opinndytet6issd tukeudutaan
organisaatio- ja johtamisteorioihin ja haetaan teo-

naytetoissa

Opinndytetdiden luokittelut
on tehty sen perusteella, a) mi-
ten teemaa kasitellddn, b) miten on
tehty tutkimukselliset valinnat, ¢) minkilai-
nen on aiheen teoreettinen kytkentd ja d) mitkd ovat
tutkimuksen metodiset valinnat. Tulokset esitetdin
taulukkomuotoisena. Esille tulevat yhtenevyydet pyri-
tddn analysoimaan sekd tuomaan lukijan tietoisuuteen.
Tyoeldmin tutkimus on jatkuvasti kehittynyt ja kasvat-
tanut merkitystddn. Hallintotieteiden opinndytetdiden
perusteella my6s hallintotieteilijat kokevat tyéeldman
laadun ja tyShyvinvoinnin mielenkiintoiseksi sekd tut-
kimuksenarvoiseksi aiheeksi.

reettista lahestymistapaa tutkimusongelmiin. Teoria-
kehykseen liittyvistad tekijoistd huomion kohteeksi
nostetaan myos tyypillisimmin lainatut teorioitsijat
sekd koulukunnat.

Aineistoksi valittiin ne vuosien 19902005 hal-
lintotieteen oppiaineen opinndytetydt, joissa opin-
ndytteen aiheen tai avainsanojen perusteella voitiin
todeta tarkastellun tuloksellisuutta, tuottavuutta, ty6-
hyvinvointia ja tyotyytyvdisyyttd seka tybeldman laatua.
Opinndytetditd on aiemmin tarkasteltu vastaavantyyp-
pisessd katsauksessa muun muassa hoitotieteessd ja
vanhustutkimuksessa (ks. Kiikkala 1992; Paasivaara
2004). Tarkasteluajanjaksolla hallintotieteessi oli suo-
ritettu yhteensi noin 210 ylempdid korkeakoulutut-
kintoa seki noin 40 lisensiaatin ja tohtorin tutkintoa.
Finanssihallinto ja julkisyhteisdjen laskentatoimi oli
tarkastelujakson aluksi hallintotiede oppiaineen yhtey-
dessd, mutta myShemmin eriytyi omaksi oppiaineeksi.
Finanssihallinnossa vuosina 1995-2005 ylempid kor-
keakoulututkintoja oli suoritettu 99 kappaletta seki
lisensiaatin ja tohtorin tutkintoja 7 kappaletta.Tarkas-
teltujen viidentoista vuoden aikana tuloksellisuutta,
tyShyvinvointia ja tyOtyytyvdisyyttd sekd tydelamin
laatua oli tutkittu yhteensa 57 hallintotieteiden opin-
ndytetdissd. Todellinen lukumadrd saattaa olla hiukan
suurempi, silld aivan kaikkia ennen vuosituhannen
vaihdetta laadittuja opinndytetditd ei ollut saatavilla
tarkistusta varten. Niami 57 opinndytetyotd ovat
noin 16 prosenttia kaikista tuona aikana laadituista
hallintotieteiden opinndytetdisti. Hallintotieteeseen
liheisesti littyneen finanssihallinnon opinnaytetdista
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analyysiin nousi 12 kappaletta. Loput 45 kappaletta
ovat hallintotieteen opinnidytetditi, sisiltien myds
turvallisuushallinnon vuodesta 1999 alkaen). Tarkas-
teluun otetuista oli valtaosa pro gradu —tutkielmia.
Joukkoon mahtui vain kaksi lisensiaatintyotd ja vai-
toskirjoja nelja kappaletta. Ty6t oli tehty padsaantoi-
sesti viimeisen viiden vuoden aikana.

Aineisto poimittiin ensin avainsanojen perusteella.
Valintakriteereind olivat teemat: tuloksellisuus, ty6-
hyvinvointi, tyStyytyvdisyys ja tyéeliman laatu. Sen
jalkeen tarkemmassa seulonnassa tyot kaytiin yksi-
tyiskohtaisesti lapi. Huomio kiinnitettiin tutkimuksen
johdantoon, sisillysluetteloon seki lahdeaineistoon ja
sen jilkeen tarvittaessa tutkimus vield luettiin lapi.

Otokseen pidityneet ty6t analysoitiin perusteel-
lisesti ja ne ryhmiteltiin kdyttden kriteereind niiden
tutkimuksellisia, metodisia seka teoreettisia valintoja.
Tehtdvi ei ollut erityisen vaikea, koska opinndytetdistad
oli yleensd suhteellisen selvdsti 16ydettivissd jaksot,
joissa ndma valinnat tuotiin esille. Lopuksi tutkimukset
luokiteltiin ja tiedot koottiin taulukoihin.

Seuraavassa kuvataan analyysin tuloksia. Osuus
alkaa peruskasitteiden kuvaamisella. Katsotaan ty6-
hyvinvoinnin, tydelamin laadun ja tydtyytyvdisyyden
kasitemaarityksid. Sen jilkeen tarkasteluun nostetaan
tuottavuus- ja tuloksellisuuskasitteiden nakdkulmava-
linnat. Sitten katsotaan opinndytteiden tutkimuksellisia
ja teoreettisia perusvalintoja seka painotuksia. Lopuksi
johtopdatososassa vedetddn yhteen tehtyja havaintoja.

Tyotyytyvaisyys, tydelaman laatu ja
tyohyvinvointi tutkimuskohteina
Opinndytteet valittiin niiden tyéhon kytkeytymisen
kriteerilld. Jokaisessa tarkastellaan ja kisitelldan tyota
jossakin muodossa. Tarkasteltaessa tyotd perusmer-
kityksessdin se voidaan nihdi ihmiselle vilttamatto-
mand toimintana tarpeiden tyydyttimiseksi. lhmiset
asennoituvat tyéhon ja kokevat tydn monin eri ta-
voin, tydorientaatio on henkilékohtainen ominaisuus
ja se vaihtelee yksiloiden vililla. Erik Allardtin (1976)
mukaan erds keskeinen tyyhteisdjen toiminnan ke-
hittdmisen kysymys on se, milld eri tavoin tyorien-
toituneet ihmiset saadaan toimimaan organisaation
padmdirien hyviksi. Aineellinen toimeentulo on
monien mielestd tyénteon keskeinen motiivi. Sosiaa-
lisuus kuuluu keskeisesti ihmisena olemiseen, sosiaa-
lisia tarpeitaan tyydyttimalld ihminen yllipitid omaa
sosiaalista olemassaoloaan. My6s toiminta sindnsd on
ihmiselle tarve.

Ty6 ja inhimillinen tarpeiden tyydytys kytkeyty-
vdt yhteen, tyotyytyvdisyys ja tyohon motivoitumi-
nen ovat keskeisid kasitteitd arvioitaessa ihmisen ja
tyon suhdetta sekd tyon laatua. Allardtin kehittdma
hyvinvoinnin ja tarpeiden vilinen kytkentd on yleisesti
kaytetty viitekehys selvitettdessd tyotd koskevien ar-

vomuutosten syitd. Tama ilmenee myds analysoidussa
aineistossa.

Opinndytteissd on tutkimuksia, joissa tyéhyvin-
vointi rinnastetaan motivaation avulla tarpeisiin ja
niiden tyydyttamiseen. Hyvinvoinnin kehitys muovaa
tarpeiden kautta ihmisten preferenssijirjestyksia,
arvoja ja ajattelutapoja. Tall6in oletetaan, ettd kun
perustarpeet on tyydytetty, muut tarpeet alkavat
toimia entistd tarkedmpind motivaatiotekijoind. Sik-
si voidaan my&s olettaa, ettd tydolojen kehittyessa
riippuvuussuhteiden laadulla ja itsensi toteuttamisen
muodoilla tulee olemaan kasvava merkitys tyémoti-
vaatiolle.

Tyohyvinvoinnin johtamista voidaan pitad kaytin-
nén esimiestydnd, tydyhteison yhteistyond sekd stra-
tegisena henkiléstésuunnitteluna ja —kehittdmisena.
TyShyvinvointi pyritddn takaamaan, jotta organisaatio
saavuttaa tuloksensa. Arkiset tydhyvinvoinnin johta-
misen keinot ovat hyvdn esimiestydn perusvilineitd,
jotka liittyvdt tydn organisoimiseen, tavoitteista kes-
kustelemiseen, kehityskeskusteluihin, pelisdannoista
ja palautteesta sopimiseen sekd oikeudenmukaiseen
kohteluun ja paatéksentekoon.TyShyvinvoinnin johta-
misessa tdrked vastuu on my6s jokaisella tyontekijalla
ja tydyhteisolla. Kaikkiaan esimiesty6n laadulla on suu-
ri vaikutus tyontekijdiden tyohyvinvointiin. Tunnetusti
hyvin johdetussa tyOyhteisssi on sairauspoissaoloja
vihemmin kuin huonosti johdetussa. My6s tulokselli-
suus hyvin johdetuissa tydyhteisdissd on parempi kuin
huonosti johdetuissa tySyhteisdissa.

Ty6eldmin laatu —kdsitettd voidaan pitdd jossa-
kin maarin tulkinnanvaraisena, silla ei ole olemassa
yhtendistd teoriaa tyontekijan hyvinvointiin vaikut-
tavista tyOympiriston piirteistd. Tybeldman laadun
madrittelyyn on kuitenkin yleisesti hyvaksytty kaksi
kriteerijoukkoa. (1) Tyén ja tydympiriston piirteet,
jotka vaikuttavat tyéntekijoiden vilittémiin koke-
muksiin tyoelimastd. (2) Tyontekijoiden yleiseen
hyvinvointiin liittyvat tekijat. Tyon ja tydympariston
osalta tydeldman laatuun katsotaan kuuluvan mah-
dollisuudet kehittdd itseddn, rikkaat tyokokemuk-
set ja houkutteleva tydymparistd sekd mahdollisuus
osallistua padtoksentekoon. (Nakari 1992).

Tyontekijan yleisen hyvinvoinnin alueella tyoeli-
min laatu on aikaisemmin merkinnyt tyytyvdisyytta
palkkaan, tyémdirdian ja fyysiseen tySGympéaristoon.
Maddritelmd on kuitenkin laajentunut kattamaan
tyytyviisyyden kaikkiin vilittdmasti tyohon ja tyo-
ympdristéon liittyviin piirteisiin. Tyytyvaisyyttd ei
ole katsottu suoraksi seuraukseksi tydymparistén
piirteistd, vaan sen on ndhty ilmentdvdn tydnteki-
jan sopeutumista sekd tyohon ettd tydymparistoon.
Toisaalta sopeutumisen on my&s nihty vaikuttavan
tyontekijin tydmotivaatioon, toimintaan, sairastu-
misalttiuteen seka tyopaikan vaihtamishalukkuuteen
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(Lawler 1971).Ty6eldmidn laadun ulottuvuudet eivit
siten sisdlld vain tyytyviisyyttd, vaan my&s asenteet
ja kayttaytymisen. Henkiloston kiyttdytymiseen ja
asenteisiin vaikuttamalla on mahdollista vaikuttaa
my&s tuloksellisuuteen. Kun koko henkilosto saadaan
sitoutumaan strategiaan, edellytykset tuloksellisuu-
delle ovat olemassa.

Tyoeldmdn laatu on myds arvostusasia. Tyonte-
kijat osaavat arvostaa laadukasta tydeldamdi - tyds-
sdoloaika kun on noin kolmasosa vuorokaudesta.
Hallintotieteiden opinndytetdissd tydelamin laatua
ovat kisitelleet erityisesti viimeisen viiden vuoden
aikana tehdyt tutkimukset. Tyotyytyviisyydelld tar-
koitetaan subjektiivisesti koettua sopeutumisen as-
tetta tyOssd, joka kuvaa henkilon tydlleen asettamien
vaatimusten tai toiveiden ja hinen todellisuudessa
havaitsemien tyokokemusten vastaavuutta. Henkilén
tyOtyytyvidisyyteen vaikuttaa, missd maarin hinen on
mahdollista tyéssdin tyydyttdd tarpeitaan, sekd miten
hyviksi hian kokee tyonsa, tydymparistonsa, vaikutus-
mahdollisuutensa sekd palkkansa (Juuti 2002). Pel-
kistettynd tyOtyytyvdisyys voidaan ymmartda tydssa
viihtymiseksi. Sitd pidetdaan nykyaikaisen tyésuojelun
ja tyoolojen kehittimisen ensisijaisena padmairana.
Tyotyytyviisyyttd ilmidnd on tutkittu jo 1930-luvulta
lahtien, mutta siihen on liittynyt ja liittyy edelleen
monia episelvyyksid. Vield nykyaikanakin esiintyy
virhekisitys, ettd tyytymdtdn tydntekija on organi-
saation kannalta poikkeuksetta huono ja tyytyvdinen
tyontekija hyva. Kuitenkaan tydsuoritus ei aina rii-
pu tyStyytyvdisyydestd. Tyotyytyvdisyys on toisinaan

myOs onnistuneen toiminnan seurasta, ei aina sen
paaasiallinen aiheuttaja. (Lindstrém ym. 1987).

Tyotyytyviisyys tai tyytymattomyys seuraa paljolti
siitd, mitd henkild odottaa organisaatiolta ja mitd hian
todellisuudessa kokee saavansa (Lawler 1971).Tyyty-
vdisyyden tai tyytymittdmyyden asteeseen vaikuttaa,
kuinka paljon henkilé arvostaa odotettavaa palkkio-
ta, oli palkkio sitten rahamadirdinen tai jotain muuta.
Tyotyytyvidisyys voidaan méiritelld myds tunnepitoi-
seksi reaktioksi ty6td sekd siihen liittyvid piirteitd
ja tapahtumia kohtaan.Vaihtoehtoisesti tyotyytyvai-
syyden voidaan ndhdd syntyvin, kun tyontekija ko-
kee tydn vastaavan vaatimuksiaan (Ruohotie 1999).
Keskeistd silloin on, missd miarin tyontekijilla on
mahdollisuus tydssddn tuntea saavuttavansa ja edista-
vénsi sellaisia henkilokohtaisia tavoitteita, jotka ovat
sopusoinnussa hinen todellisten perustarpeiden ja
elimin paamadirien kanssa.

Uudet tyopsykologiset tutkimukset pohjautuvat
paljolti tyotyytyvdisyyden perinteisiin tutkimustradi-
tioihin. Sisdisen tydmotivaation, tyhon sitoutumisen,
tydn muotoilun, tyn sisillon, tavoitteiden asettelun,
palautteen antamisen sekd tyon ja vapaa-ajan vuoro-
vaikutuksen tidrkedt tutkimusalueet osaltaan jatka-
vat tutkimusta syventden tietimystd tyOtyytyvyyden
keskeisistd syistd ja mekanismeista. (Lindstrom ym.
1987).

Taulukossa | on kuvattu tydeldmin peruskisittei-
den esiintymistiheytta tarkasteluun valitussa aineistos-
sa.Jaottelu perustuu karkeaan seulontaan, koska kasit-
teitd kdytetddn varsin usein tismentymattdmasti.

Taulukko |.Ty6elimin kasitteiden esiintyminen opinndytteissd

Teemojen jakaantuminen tarkastelluissa toissa

Tyohyvinvointi ja —tyytyviisyys
Ty6elaman laatu

Osaamisen merkitys/ kehittiminen
Tyo6yhteiso

Opinndytetodissd tarkastellaan siten tyStyytyvaisyyttd
ja —hyvinvointia hyvinkin laajasti, prosenttimairaisesti
itse asiassa yllattavan useassa tutkimuksessa.TyShyvin-
vointia koskevat tutkimukset yhdistéavit tyhyvinvoin-
nin samalla tydmotivaatioon, mutta my&s johtamiseen
ja johtamiskadytdntoihin. Viime vuosina erityisesti op-
pivan organisaation nakékulman kdytté on nostanut
peruskasitteiden joukkoon myds osaamisen ja sen
kehittimisen.

Aineistossa esiintyy myos tuloksellisuuden ja tyéhy-
vinvoinnin keskindissuhdetta tarkastelevia tutkimuksia.
Nama tutkimukset ovat pddsadntdisesti tapaustutki-
mubksia. Tapaustutkimuksissa ei ole havaittavissa selvda

Esiintymistiheys Prosenttiosuus

24 42 %
16 28 %
21 37 %
I 19 %

kohdentumista tietyntyyppiseen organisaatioon tai fo-
kusoitumista joko yksityiselle tai julkiselle sektorille,
tutkimukset ovat tasapuolisesti sekd yksityiseltd ettd
julkiselta sektorilta ja kisittelevdt erityyppisid orga-
nisaatioita.

Nikokulmana tuloksellisuus vai tuot-
tavuus?

Tuottavuudesta (productivity) on I6ydettavissa kirjal-
lisuudesta useita erilaisia ndkékulmia ja maaritelmid,
joista osa on kdsitealaltaan suppeampia, osa laaja-
alaisempia. Perinteisen suppean nikékulman mukaan
tuottavuus kuvataan prosessien tuotoksina syntyvien
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suoritteiden ja niiden tuottamiseen kdytettyjen panos-
ten suhteeksi.Vaihtoehtoisesti tuottavuus on toisinaan
médritelty laajemmin saavutettujen vaikutusten kautta
(Van Wart & Berman 1999). Vaikutukset liitetdan pal-
velun tarkoitukseen ja odotuksiin, toisinaan myds in-
himilliseen padomaan. Tuottavuusodotuksilla viitataan
haluttuun tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen suhteessa
resurssien kdyttdon, jolloin vastataan kysymykseen
millaista palvelun laatua ja milld kustannuksilla halutaan
tuottaa. Perinteisessd panos-tuotosajattelussa kayte-
tddn toisinaan myos kasitettd tehokkuus.Tehokkuus voi
olla sisaista tai ulkoista, mutta useimmiten silla viitataan
sisdiseen tehokkuuteen, esimerkiksi toimintojen pro-
sessuaaliseen sujuvuuteen tai taloudellisuuteen.

Taulukko 2.Tuloksellisuus vai tuottavuus?

Tuloksellisuuden niakékulma

Perinteinen (panos/tuotos)

Laadun kautta maariteltyni

Henkiloston kautta mairiteltynd (motivaatio)
Johtajuus ja tuloksellisuus

Yleisesti on todettava, ettd varsin monessa opinndy-
tetyOssd tuottavuus- ja tuloksellisuuskasitteistod kay-
tetddn rinnakkain tismentdmattd ndiden eroa. Kun
nakokulmaksi nostetaan tuloksellisuus, se varsin usein
yhdistetddn tyOtyytyviisyyteen. Vastaavasti tyShyvin-
voinnilla ndhdédin olevan yhteys tuloksellisuuteen. Tésta
yhteydestd esitetddn useita selvid empiirisia tutkimus-
tuloksia. Samoin tehdyt henkilostéhaastattelut antavat
ymmirtdd henkilston kokevan tuloksellisuuden ja ty6-
hyvinvoinnin keskindisen kytkennan olennaiseksi.

Julkissektorin tuloksellisuustutkijat pitdvat tarked-
na kokonaisvaltaista tuloksellisuuden kisitteistod ja
painottavat vaikuttavuutta julkisen hyodyn keskeisend
mittarina. Julkishallinnon organisaatiokulttuuria ja sen
muutosta kasittelevit tutkimukset suhteuttavat yleensa
tuloksellisuustarkastelun myds laatuun,jolloin tuloksel-
lisuus ndhddan laadusta suoraan riippuvana suureena.

Perinteistd tuottavuusndkdkulmaa kdytetddn eni-
ten taloudellisesti orientoituneissa tutkimuksissa. Niin
ikddn useat tulosohjausta ja — johtamista kasittelevit
taloudellisesti fokusoituneet tutkimukset tarkastelevat
tuloksellisuutta perinteisestd panos/tuotos — nakokul-
kapeasta tuottavuusmairitelmasti, jolloin tuottavuus
koetaan suoritemadiriin pohjaavana ja rahamaariisesti
mitattavana tunnuslukuna.

Tuottavuutta ja tuloksellisuutta tarkastellaan osin
my&s inhimillisen pazdoman nakokulmasta, jolloin huo-
mion kohteena on johtajan rooli henkilstévaikutuk-
sineen.Valtionhallinnon palkkausjirjestelma, tulospalk-
kaus ja palkkaus laajassa mieless3 sekd ndiden vaikutus

Inhimillisen padoman niakokulmassa tuottavuuteen
saatetaan sisdllyttdd myos henkildstévoimavara- ja
organisaatiorakenteet, jolloin kisite pitdd sisélladn
myos vilineet, joilla palveluja tuotetaan tehokkaasti
ja vaikuttavasti. Tassda merkityksessd voidaan perus-
tellusti kdyttdd myos tuottavuutta laajempaa kasitettd
tuloksellisuus.

Tuloksellisuus tuo tarkasteluun laadullisia ulot-
tuvuuksia sekd vaikutuksia. Julkisten palvelujen
tuloksellisuusajattelun ydin on mahdollisimman
vaikuttavien palvelujen kustannustietoisessa tuot-
tamisessa annettujen resurssien puitteissa. Opin-
ndytteissd esiintyneitd nakoékulmia on kuvattu
taulukossa 2.

Prosenttiosuus

iintymistiheys

5 9 %
12 21 %
29 51 %
13 23 %

tydmotivaatioon ja sitd kautta tuloksellisuuteen nou-
see esille noin kymmenessi opinndytteessa.
Varsinaisiin tuloksellisuustason mittauksiin ei tut-
kielmissa yleensd paiastd. Mukana on muutamia ben-
chmarking — kartoituksia, jotka tuovat vertailevaa
tulkintaa tuloksellisuudelle. Kaikkiaan tuloksellisuus-
mittareiden tdsmentdminen on erityisen keskeista nii-
den luotettavuuden ja relevanttiuden kannalta ja my&s
siksi, ettd mittaamisen kohde suuntaa aina jossakin
madrin myos itse toimintaa. (Pakarinen ym. 2002).

Opinndytteiden tutkimukselliset pe-
rusvalinnat

Tutkimusasetelmaltaan opinndytteet ovat pddosin
Tyypillisesti aineisto on keritty johonkin organisaa-
tioon (esim. virasto) liittyen, jolloin puhutaan tapaus-
tutkimuksesta. Joko haastattelulla tai kyselylla keratty
aineistot ovat tavanomaisia, mutta suhteellisen paljon
on my&s toitd, joissa empiria pohjaa dokumentteihin
tai muhin valmiisiin aineistoihin. Haastattelumene-
telmd on ollut viime vuosina yleisempi tapa keritd
aineistoa kuin postikysely. Empiiristen osioiden tueksi
kdytetddn jonkin verran organisaatiokohtaista kuvai-
levaa ja tilastollista aineistoa. Seka kvalitatiivisen ettd
kvantitatiivisen menetelman yhteiskdyttd ei ole edel-
leenk3in tavanomaista. Saattaa olla, etti niin sanottuun
triangulaatioon pohjaavat menetelmavalinnat jaavat
tutkielmista pois usein jo sen takia, ettd monimene-
telmillisyys lisid huomattavasti aineistoon keruuseen
liittyvda aikaa ja tyomaaraa.
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Taulukko 3. Opinnaytteiden tutkimukselliset perusvallinnat

Asetelma ja otanta

Esiintymistiheys

Prosenttiosuus

Deskriptiivinen 40
Kausaalinen 12
Normatiivinen |

Tapaustutkimus 30
Dokumenttianalyysi 20
Kvalitatiivinen 37
Kvantitatiivinen 14
Molemmat 6

Teoreettinen 32
Empiirinen 25

Puhtaasti teoreettisia tutkielmatéitd on valitussa jou-
kossa yllattavankin paljon (32), kun otetaan huomi-
oon tarkasteltu aihealue: tyelaman laatu, hyvinvointi
ja tuloksellisuus.

Teoreettisten tutkimusten lihdeaineistoina kayte-
tddn padsaintdisesti johtamiskirjallisuutta, erityisesti
tulosohjausta ja — johtamista, laatujohtamista sekd
henkilostohallintoa kisittelevdd materiaalia. Lisaksi
lihdemateriaalina kdytetddn runsaasti myos organi-
saatiokulttuuria ja kehittyvaa organisaatiota koskevaa
kirjallisuutta sekd tydhyvinvointia ja tyoterveyttd ka-
sittelevid teoksia. Lihdemateriaali on padsdantoisesti
oppikirja- ja tutkimustyyppista kirjallisuutta.

Opinndytteiden teoreettiset
perusvalinnat

Lyhyt katsaus tyohyvinvointi- ja tuot-
tavuustutkimuksen perinteisiin
teoriasuuntauksiin

Ty6eldimin tutkimusten lihtokohtana voidaan pitdd
1910-luvulla kehittynytti tieteellisen liikkeenjohdon
eli taylorismin suuntausta. Tutkimus painottui aluksi
lahinnd fyysisiin seikkoihin, kuten melutasoon, valais-
tukseen, tyd- ja lepojaksojen pituuteen. Pyrittiin selvit-
tdmadn eri tyotehtavissi toimivilta ihmisiltd vaadittavia
psykologisia ja fyysisid ominaisuuksia, tydssa aiheutuvia
vasymisilmioitd jne. (Kasvio 1986). Tyon organisoin-
nin keskeinen tarkoitus oli minimoida toiminnoissa
esiintyvdt systeemiset hdirictekijat sekd samanaikai-
sesti saada tehdyksi tarkoitetut tehtdvit resursseja
saastden. Taylor mittasi eri tyovaiheisiin kuluvia aikoja
ja kehitti tydmenetelmi, jotka sdastivit aikaa ja siten
lisdsivat tuottavuutta.

Tyoelamdn laadullisten piirteiden tutkimisessa
lahtokohtana voidaan pitdd 1920 -luvulla tapahtunut
teollisuuspsykologien ja henkilostdasiantuntijoiden
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70 %
21 %
2%
53 %
35%
65 %
25 %
I %
56 %
44 %

ilmaantumista tyoeldmén tutkimukseen perinteisten
insinddrien rinnalle. Ratkaisevaa ihmissuhdekoulukun-
nan synnyssé olivat vuonna 1924 alkaneet niin kut-
sutut Hawthorne-tutkimukset. Elton Mayon johdolla
tutkittiin tyoolojen vaikutusta tuottavuuteen. Tydn
tuottavuuteen vaikuttaa oleellisesti myds tyoyhteiso,
siis epdvirallinen tydorganisaatio. lhmiset eivit toimi
ainoastaan yksil6ind vaan myds ryhmin jasenind. Tut-
kimuksissa todettiin ensimmadistd kertaa klassisten
organisaatio- ja johtamisteorioiden paikkansapitimat-
tomyys. Huomattiin, ettd myds ihmisten viliset sosi-
aaliset suhteet vaikuttavat organisaation toimintaan ja
tuotannon tasoon. Tutkimuksissa havaittiin myds joh-
don ja tyontekijéiden vilisen kommunikoinnin tirkeys.
Ihmissuhdekoulukunnan kasityksen mukaan ihmisella
on my6s muita motiiveja kuin taloudelliset motiivit.
Ihmiset ovat oma-aloitteisia, vastuuseen kykenevii ja
haluavat tydskennelld ilmaistakseen itsedan. Ihmiset
tarvitsevat organisaatioita. Koulukunta kiinnittdd huo-
miota motivaatioon ja nikee tunteiden ja asenteiden
tarkeyden (Himberg ym. 1991). Koulukunnan tutki-
mukset nostavat esille epavirallisen ryhmén keskei-
sen merkityksen, samoin leadership-kayttdaytymisen
tirkeyden seka tyontekijan taustan ja persoonalliset
tekijat (Scott 1992). Samalla suhtautuminen hiiri-
tekijoihin — konflikteihin ja ristiriitoihin — muuttuu
kulttuurisen eheytyksen myota.
Ihmissuhdekoulukunnan ilmaantumisen jilkeen
1930- ja 1940 -luvuilla tutkimuksen mielenkiinto kas-
voi tydympariston sosiaalisiin piirteisiin (Kasvio 1 986).
Tarkasteltiin entistd enemman tyénjohdon ja tyonteki-
joiden vilisia suhteita seka tyontekijéiden keskindisen
epavirallisen organisaation muodostumista virallisen
organisaation sisalla.
Tyotyytyvdisyys-tyytymadttomyysteorioista tun-
netuimpana voidaan perustellusti pitdd 1950-luvun
lopulla Fred Herzbergin (1959) kehittelemdi kah-
den faktorin teoriaa. Timin teorian mukaan tyyty-
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vdisyys ja tyytymattdmyys riippuvat eri tekijoista.
Herzberg erottelee hygienia- ja motivaatiotekijit.
Tyontekijan heikot hygieniatekijat - kuten palkka,
tyoyhteisén sosiaaliset suhteet, tydn organisointi,
henkildstopolitiikka, ulkoiset tydolot, tydsuhdetur-
va ja tydn ulkoiset arvostuksen symbolit - aikaan-
saavat tyytymattomyyttd, mutta eivit vaikuta tietyn
tason jdlkeen juurikaan tyotyytyvdisyyttd lisddvasti.
Motivaatiotekijat - kuten menestyminen tydssi,
tunnustuksen saaminen, tyon arvostaminen, vastuun
kokemukset sekd mielenkiintoinen ja kehitysmah-
dollisuudet tarjoava tydé - puolestaan parantavat
tehokkaammin tyotyytyvaisyytta.

Myéhemmin 1960-luvulla on tarkasteltu varsin-
kin palkkioiden merkitystd tyShyvinvoinnille. Ylei-
sesti esitetty olettamus on, ettd sisdisilla palkkioilla
on liheisempi yhteys tydsuoritukseen ja tyOtyyty-
vdisyyteen kuin ulkoisilla palkkioilla. Ihminen kokee
mielihyvdd saadessaan kdyttda tyossddn henkisid
voimavarojaan, minkd vuoksi tyon tulisi tarjota kehi-
tys- ja vaihtelumahdollisuuksia. Siséisien palkkioiden
kategoriaan lasketaan muun muassa onnistumisen,
edistymisen ja vastuun kokemuksen tunteet. Chris
Argyris (1964) puhuu tydntekijin itsetunnon kehi-
tyksesta ja nikee sille edellytyksena sisiisia palkkioi-
ta tuottavan tyén.Argyris on mairitellyt itsetuntoa
kehittdvdn tyon piirteet neljadn kategoriaan, hinen
mukaansa ty6 tarjoaa mahdollisuuden (1) vastata
itsestd ja itsekontrolliin (2) sitoutua paamairiin (3)
saavuttaa paamairit ja (4) hyviksikayttdd omia ky-
kyja. Argyriksen mukaan palkitsevat tyokokemuk-
set kasvattavat tyontekijan itseluottamusta, joka
ndkyy esimerkiksi oman tyon arvostamisessa, tois-
ten arvostamisessa sekd halukkuutena kokeilla omia
kykyija ja testata rajojaan.

Johtamis- ja organisaatioteoreettinen tutkimus
on kehittynyt limittdin ja toisiinsa nivoutuneena. Kun
kiinnostuksen kohteena on johtaja suhteessa organi-
saation, tydyhteisoon ja henkildst66n ja myds pdin-
vastoin, nousee esille johtajuuden suhteuttaminen
kontingenssilahestymistapaan, eli johtamisen tehok-
kuutta pyritdan selittimaan ymparistotekijoilld. Samas-
sa yhteydessd korostuu laajan informaatioaineksen
vilttamattdmyys. Organisaatiotutkimuksessa namid
kysymykset ovat nousseet esille lukuisissa konsultaa-
tio-orientoituneissa tutkimusotteissa. Tutkimusotteet
tunnetaan parhaiten Organizations Development OD
nimelld. (Morgan 1989).

Motivaatioteorioissa analysoidaan osittain moti-
vaatioprosessin eri vaiheita ja toisaalta kiinnostuksen
kohteena ovat motivaatiotekijit — ulkoiset ja sisdiset
— motivaation ilmeneminen seka sen vaikutukset ty6-
toimintoihin. Niin korostuvat my&s kyvyt ja tietdmys
sekd tilannetekijit ja niille annettava merkitys (Ruo-
hotie 1990).

Motivaatio voidaan miidritella motiivien aikaansaa-
maksi tilaksi. Motivaatio on tiettyyn tilanteeseen liit-
tyva psyykkinen tila, joka maarad miten viredsti (milld
aktiivisuudella, ahkeruudella) ihminen toimii ja mihin
hanen mielenkiintonsa suuntautuu (Peltonen 1987).
Madritelmdan mukaan motivaatioon liittyvat sellaiset
tekijdt, jotka virittavat ja suuntaavat inhimillistd kayt-
tdytymistd. Henkild, jonka tydmotivaatio on korkea,
tyoskentelee ahkerasti saavuttaakseen asetetut tavoit-
teet. Motivaatiosta riippuu, kuinka halukas ihminen on
kayttamaan fyysisid ja henkisid voimavarojaan tyota
tehdessadn.

Tyotyytyvdisyys ja motivaatio ovat tiukasti si-
doksissa toisiinsa ja siten sukulaiskisitteitd. Tyo-
tyytyvdisyys- ja tyOmotivaatioteorioita kisitelldan
usein samassa yhteydessi, ja usein ne myds samais-
tetaan toisiinsa. Tyotyytyviisyys ja tydmotivaatio
ovat kuitenkin eri asioita, vaikka ovatkin laheisesti
yhteydessd toisiinsa. Vallitsevan kisityksen mukaan
tyytyvdisyys on seurausta tydsuorituksen palkitse-
misesta, kun tydmotivaatioon puolestaan vaikuttaa
muun muassa palkkiota koskevat odotukset. (Ruo-
hotie 1990).

Tyopsykologisessa tutkimuksessa tyotyytyvaisyy-
den tutkimusperinne on liittynyt varsin ldheisesti
tyOmotivaatioteorioihin. Motivaation kisite viittaa
toiminnan perusteluihin ja on vahvasti sidoksissa seka
yksilon voimavaroihin ettd yksilon ymparistossi vai-
kuttaviin voimiin. Motivaation kisitteeseen sisiltyy
myds yksildiden tavoitesuuntautuneisuus, kiyttdy-
tyminen suuntautuu jotakin kohti. Lisdksi motivaa-
tiota on tarkasteltava jarjestelmikehityksen valossa,
jolloin huomio kiinnitetddn yksilossd ja ymparistdssa
vaikuttaviin palautetietoa tuottaviin voimiin. Tama
palauteinformaatio vahvistaa yksilon psyykkisen vi-
rittdytyneisyyden voimakkuutta tai energian suun-
taa. Palauteinformaatio voi saada yksilén luopumaan
valitulta kayttdaytymistieltd tai arvioimaan uudelleen
tydponnistelujaan ja niiden kohdentamista.Tall6in mo-
tivaatio nahdédin psyykkisend tilana, joka maaraa milla
vireydelld ja miten suuntautuneena ihminen erilaisissa
tilanteissa toimii. (Ruohotie 1987). Motivaatio nikyy
innostuneisuutena ja tavoitteellisuutena. Se, kuten
ryhmén virekin, ovat varsin herkkiliikkeisid ilmioita.
Pieniltakin tuntuvat muutokset saattavat saada aikaan
nopeita vaihteluja.

Teoriakehysten kdytté opinndytetoissd

Useammissa opinndytetdissd tutkitaan tyohyvin-
voinnin taustalla johtamiskdytint6ja ja johtajan
roolia sekd sen merkitystekijoitd. Hallintotieteilijat
oletettavasti kokevat johtamisen sekd johtamisteo-
riat jo oppiaineenkin kannalta merkittaviksi ja sen
tihden tarkastelevat kyseistd teemaa. Johtamisen
kautta tutkimuksissa tarkastellaan organisaation
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muutosprosessia ja muutosjohtamista sekd muu-
toksen vaikutusta henkil6st66n ja osaltaan organi-
saation tuloksellisuuteen. Henkilostonakékulmasta

tarkasteltuna organisaation muutostilanteessa joh-
tajan rooli nahddan merkittavana koskien tyotyyty-
vdisyyttd ja tydmotivaatiota.

Taulukko 5. Opinndytetéiden teoriakehysten peruspainotukset

Ensisijaiset teorianikokulmat

Johtamisteoriat

Organisaatioteoriat

Motivaatioteoriat

Johtamis- ja motivaatioteoriat yhdistelmina

Tuloksellisuuden ja motivaation riippuvuus
(erit. Lawler ja palkkaus)

Osassa opinndytetdistd on tarkasteltu tyéelamaa
edelleenkin Taylorin ty6jaon sekd tydnjaon muu-
tosten merkitysten kautta. Taylorismista haetaan
selityspohjaa esimerkiksi tulosajattelulle. Tayloris-
mia sivutaan erityisesti erilaisia johtamiskadytantoja
tarkastelevissa tutkimuksissa.

Motivaatioteoriat ja tydmotivaatio siihen vai-
kuttavine seikkoineen on hyvin runsaasti tutkittu
aihe. Motivaatiota kasittelevdt opinndytteet ovat
hyvin erityyppisid, nikékulmat ja aineistot ovat
toisistaan eroavia. Motivaatiotutkimuksissa esiintyy
sekd henkilosto- ettd organisaationdkdkulma. Joh-
taminen, johtajuus ja johtajan rooli saatetaan yh-
distdd tydmotivaatioon, jolloin tutkimuksissa tukea
haetaan sekd johtamis- ettd motivaatioteorioista.
Osaksi tutkitaan tuloksellisuuden ja motivaation
keskindistd riippuvuutta ja tdstd suhteesta haetaan
selityksid sekd tydmotivaation ettd tuloksellisuuden
parantamiseen.

Motivaatioteorioista Fred Herzberg esiintyy
useasti. Herzbergin teorioiden avulla selitetddn
tydmotivaatioon liittyvid tekijoitd sekd yleisesti
tyOtyytyvidisyyteen liittyvid seikkoja. Herzbergii lai-
nanneet opinndytetydt tarkastelevat padsdantoises-
ti yksityisen sektorin organisaatioita tai tutkimukset
ovat usein puhtaasti teoreettisia ilman empiirisia
kytkentdja.

Palkkausta kasittelevissd opinndytetdissd on
havaittavissa kaksi selvdd suuntausta. Palkkausta
oheiskisitteineen ja —toimintoineen tarkastellaan

joko johtamis- tai motivaatioteorioiden valossa.

Palkkausjarjestelmiin liittyvdn johtamisen yhte-
ydessd painotetaan huolellisen suunnittelun ja

Esiintymistiheys

Prosenttiosuus

34 60 %
18 32%
28 49 %
13 23 %
29 51 %

jarjestelmien toimivuuden merkitystd. Huonosti
toimivien palkkausjirjestelmien kautta organi-
saatioon kerdytyy tuloksellisia organisaatiosuo-
rituksia estdvid ja niitd hiiritsevid dysfunktioita.
Dysfunktiot kasautuessaan ja kertautuessaan
moninkertaistavat organisaatioon aiheuttamansa
ongelmat. Palkkauksen muotojen ja menetelmien
motivaatiotaustana kdytetddn usein odotusarvo-
teoriaa, jossa tyontekijoiden kasityksilld, asenteilla
ja ymmirrykselld on yhdessd ratkaiseva merkitys
palkitsemisjarjestelman toimivuuden ja tulokselli-
suuden kannalta (Sdadevirta 2004). Palkitsemisessa
koetaan merkittdvand palkitsemisen suunnittelun
ja toteutuksen prosessi, jonka kautta henkiléstén
osallistuminen sekd avoin viestintd tuottavat kes-
kindistd luottamusta ja tulevaisuuden vuorovaiku-
tuspadomaa.

Uudemmista johtamisteorioista Henry Mintz-
bergin ja Edgar Scheinin ajatukset ovat useimmin
lainattuja. Scheinin avulla johtamiskulttuuria pyri-
tadn tarkastelemaan kriittisesti ja laajemmasta pers-
pektiivistd. Mintzbergin teorioista haetaan tukea

strategioiden syntyyn, olemassaoloon ja tulkintaan.

Vaihtoehtoisena ldhestymistapana turvaudutaan Pe-
ter Druckerin kyseenalaistaviin tulkintoihin hyvis-
td johtamistaidosta ja sen edellytyksista. Druckerin
mukaan organisaation tirkein tehtdvd on hyddyn-
tdd jasentensd vahvuuksia ja vilttdd kompastumasta
heikkouksiin.

Human Resource Management-koulukunnan
teemaan kytkeytyvdt opinndytetydt tarkastelevat
tuloksellisuutta ja siihen vaikuttavia tekijoitd usein
Chris Argyriksen nikemyksiin pohjaten.

143

19SONESIE)



19SONESIE)

Taulukko 6. Useimmin viitatut kansainviliset teoreetikot.

Useimmin viitatut teorioitsijat
E. H. Schein
C.Argyris

D. Schon
K.E. Sveiby
H. Mintzberg
P. Drucker
R.E. Miles

F. Herzberg
A.Maslow
F.Taylor

Kuten taulukosta 6 kiy ilmi, hallintotieteen opinndyt-
teissd ei voida osoittaa yhtd tydelamin tutkimuksen
teoreetikkoa ylitse muiden. Eri teoreetikoita on
kdytetty suhteellisen tasaisesti ilman niin sanottua
valtaparadigmaa. Tilanne kuvaa pluralistista teoria-
perinnettd ja pyrkimystd teoreettisen moninaisuuden
ymmartamiseen.

Opinndytteiden tukeutuminen erilai-
siin suuntauksiin ja koulukuntiin

Teoria-alueisiin liittyvien perusvalintojen ohella tydela-
man tyShyvinvointi- ja tuottavuuskysymyksid tutkival-
le on tarjolla monenlaisia oppisuuntia ja koulukuntia.
Tunnetuimpia ovat olleet viime vuosina tydyhteison
kehittimisen OD-suuntaukset, strategista henkil6sto-
johtamista tarkastelevat mallit (SHRM), tasapainotetun
mittariston mallit (BSC), henkilostéresurssien lasken-
tamallit (HRA), aineettoman paioman mallit, oppiva
organisaatio —suuntaukset sekd tietimysjohtamisen
mallit (KM). Mitd ndma suuntaukset ovat pitineet si-
sillddn ja miten niitd on hyddynnetty hallintotieteen
opinndytteissa?

Henkiléstévoimavarojen johtamisella (Human
Resource Management) tavoitellaan samanaikaisesti
kahta asiantilaa a) pyritddn organisaation menestymi-
selle ensisijaisiin tuottavuuteen ja tehokkuuteen seka
b) pyritadn henkiloston hyvinvoinnin tai tydelimdin
liittyvdan tarpeentyydytyksen toteuttaminen (Legge
1995). Voidaan sanoa, ettd organisaatiot toimivat ja
ajattelevat ihmisten vilitykselld. Henkilostojohtami-
sen vilttdmattdmyys heijastuu tydorganisaatioon
henkil6stéfunktiona, joka puolestaan rinnastuu orga-
nisaation muihin perusfunktioihin, kuten tuotanto- tai
palvelufunktioon, markkinointifunktioon, tutkimus- ja
kehittamisfunktioon jne. Wendell Frenchin (1973)
mukaan henkiléstéfunktio kuitenkin eroaa muista pe-
rusfunktioista siind, ettd sen vaikutus on selvisti ha-
vaittavissa kaikissa johtamisen osajirjestelmissa. Hen-
kilostofunktio on tyborganisaation lasndolevin funktio

Esiintymistiheys

Prosenttiosuus

7 12 %
9 16 %
5 9 %
5 9 %
11 19 %
6 1%

9 %

12 %
10 18 %
7 12 %

rijppumatta siitd tiedostetaanko se tai johdetaanko
sitd. Ehkapa tdssd on hyvd perustelu sille, miksi suurin
osa otoksen tutkimuksista on valinnut perspektiivik-
seen juuri henkilostondakdkulman.

Tuloksellisuusarviointi on nahtévissa yhdeksi stra-
tegisen henkilostéjohtamisen (SHRM, Strategic Hu-
man Resource Management) toiminnoksi. T4ta kautta
se on vaikuttamassa tyShyvinvointiin, sitoutumiseen
ja tuloksellisuuden paranemiseen. Vaikutuksiin koh-
distuva tuloksellisuusarviointi kytkeytyy poliittiseen
paatoksentekoon, mutta kaikkea tuloksellisuusinfor-
maatiota voidaan tarkastella eri toimijoiden nakdkul-
masta (Johnsen 2001). Koska henkilostéjohtamisella
vaikutetaan henkil6ston aikaansaannoskykyyn, joka
puolestaan perustuu tyShyvinvointiin, on timan na-
kékulman arviointi ja kehittiminen vélttimaton edel-
lytys tulokselliselle toiminnalle. Strategisessa henki-
|6stdjohtamisessa erilaisten kehittdmistoimenpiteiden
tulisi toimia samansuuntaisesti seki olla lisdksi toisiaan

Erik Allardt (1985) on osuvasti kiteyttinyt henki-
16stéon merkityksen organisaatiolle ja yhteiskunnalle.
Héanen mukaansa nykyisen yhteiskunnan kehitystd
ohjaa ihmispadoma, human capital - siis ihmisen ky-
vyt, kokemukset, taidot sekd ihmisten muodostamat
epaviralliset verkostot. Perinteiset ohjaus- ja palkit-
semisjdrjestelmat eivit toimi endd, tyotd ei sddnnelld
endd padasiassa sddnnoin, vaan ennemminkin asetet-
tujen tavoitteiden avulla.Yha useammin ja tiukemmin
tulot sidotaan tehtévéin ja tyon ja vapaa-ajan selvi raja
katoaa. Kaikkiaan nykypdivan tydntekijit haluavat pal-
kan lisdksi keskustella tyotehtévistddn, ja se on myds
organisaatioissa tiedostettu. Yha lisddntyvassd maa-
rin organisaatiot ovat alkaneet kiinnittdd huomioita
tyontekijoidensa tarpeisiin ja mielipiteisiin tyotehtivid
madriteltdessa.

BSC-ajattelussa laatu koetaan selvisti tyotyytyvii-
syyden sekid tyohyvinvoinnin lopputuloksena, mutta
my6s sen edellytyksend. Balanced Scorecard -poh-
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jainen tuloksellisuuden niakékulmaeroaa traditionaa-
lisesta panos-tuotospohjaisesta tuloksellisuudesta
siind, ettd taloudellista tuloslaskentaa ja tasearviointia
tdydennetddn huomioimalla myds laadullisia sekd in-
himillisten voimavarojen kehitystd kuvaavia mittareita.
Balanced Scorecard -mallissa kaikki mittarit johdetaan
organisaation visiosta ja strategiasta, jolloin mittarei-
den kdytto strategisena ohjausvilineeni paranee. Stra-
teginen ohjaus puolestaan tarkentaa ja tismenta3 visi-
on sekai poliittisen tahdon. (Lumijarvi 1999). Balanced
Scorecard edustaa julkisen sektorin modernisaatiossa
kokonaisvaltaista ldhestymistapaa. Siind lihdetddn kun-
nallisten palvelujen seki sisdisistd ettd ulkoisista teki-
jOistd, tyoprosessien ja johtamisen kehittamisestd sekd
oppimisen mahdollistavasta arvioinnista. BSC:n avulla
on mahdollista yhdistdd strateginen johtaminen, laa-
dun kehittdminen sekd organisatorinen oppiminen.
Henkiloston osaaminen liittyy laheisesti informaati-
on ja tietdimyksen kasitteisiin. Opinnéytteissi osaami-
seen ja sen kehittdimiseen selityksid haetaan juuri tie-
don ja tietimyksen madritelmien kautta. Informaatio
voidaan ymmartdd sanomien virraksi, jonka hallintaa
varten on olemassa erilaisia tietoteknisid apuvilineita.
’Knowledge management’ voidaan kiintii tietojohta-
miseksi tai tietdmyksen hallinnaksi.Tietimyksen hallin-
nan voidaan niahda nojautuvan kolmeen teoreettiseen
perinteeseen tai nikékulmaan: (1) organisaation alyk-

kyyden, muistin ja oppimisen teoriaan, (2) organisaati-
on ja henkiléstévoimavarojen kehittaimisen teoriaan ja
(3) organisaatioviestinnin ja tiedon hallinnan teoriaan.
Chris Argyris, Donald Schén ja Edgar H. Schein ovat
teorioissaan luoneet kokonaisvaltaisen organisaation
kehittamisfilosofian, jonka taustalla on perinteisid joh-
tamisoppeja moniulotteisempi ndkemys ihmisesti or-
ganisatorisena toimijana. Kehittamisfilosofiassa paino-
tetaan sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitystd seka
jatkuvaa arviointia ja omatoimista kehittamista.
Taulukossa 7 on kuvattu oppisuuntausten painot-
tumista opinndytteissa. Perinteisen OD-suuntauksen
ohella SHRM-suuntaukset ovat olleet varsin usein esil-
l4. Erilaisia SHRM-suuntauksia edustaa varsinkin Ray-
mond E.Miles (1975) ja usein teoksellaan "Theories of
Management: Implications for Organizational Behavior
and Development’. Miles jakaa johtamistavat tradi-
tionaaliseen, Human Relations-malliin seka Human
Resource-malliin. Naistd jokaisessa on havaittavissa
oma nikoékulmansa ihmisen ja tyon viliseen suhtee-
seen sekd myos niiden toimintapolitiikka ja tulokset
eroavat toisistaan. Opinndytteissi tulevat esille kaikki
kolme mallia. Miles on lainattu teorioitsija erityisesti
teoreettisissa opinndytteissd, joissa hdnen kehitelmis-
tddn haetaan tukea johtopaitdksille. Milesin teorioihin
viitataan myds henkilostohallintoa ja —johtamista seka
tyomotivaatiota kisittelevissd opinndytetdissa.

Taulukko 7. Opinndytetéiden tukeutuminen erilaisiin oppisuuntauksiin.

Tyypilliset suuntaukset

Esiintymistiheys Prosenttiosuus

’Organization Development’ -suntaus 31 54 %
(Strateginen) henkiléstévoimavarajohtaminen 21 37%
Balanced Scorecard (Kaplan & Norton) 9 16 %
’Human Resource Accounting’ -suuntaukset 7 12 %
Aineeton pddaoma, tietimyspddoma ja inhimillinen padoma 15 26 %
Oppiva organisaatio 31 54 %
Tietaimysjohtaminen (Knowledge Management) 15 26 %

Henkilostohallinto-ajattelun  (Human Resource
Management) avulla tulkitaan usein myds tiimityos-
kentelyd ja sen eri osatekijoitd. Laatujohtamista ja
yleisemminkin organisaatioympdristdn laatu-kisit-
teistod heijastetaan tiimityohon.Tarkasteltaessa tii-
mitydskentelyd ja ryhmidynamiikkaa yksityiskoh-
taisemmin, Jon R. Katzenbach ja Douglas K. Smith
antavat opinndytteissd aiheelle usein teoreettisen
pohjan. Katzenbach ja Smith kuvaavat tiimit erdan-
laisiksi ryhmatyon kehittyneeksi vaiheeksi. Tiimior-
ganisoinnin kulmakiviksi he mddrittelevit yhteiset

tyosuoritukset, yksil6llisen kasvun ja suorituskyvyn.

Keskeisimpand he nakevit tiimien uutta luovan vai-
kutuksen. Kehittyvien tydorganisaatioiden todel-
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lisuuden piirteet ovat sellaisia, etteivit yksittdiset
henkilét kykene vastaamaan niihin, vaan yksiléosaa-
misen rinnalla tarvitaan moniosaamista, moniulot-
teista kokemuksellista osaamista omaavia tiimeja.
Hallintotieteiden opinndytetdissd oli havaittavissa
selvd kiinnostuksen nousu Balanced Scorecard-ajat-
teluun yhdeksankymmentid luvun loppupuolella. BSC-
ajattelu yhdistetddn julkisen hallinnon johtamiskaytan-
tdjen ja organisaation sekd tyon ja sen koordinoinnin
kehittaimiseen. Opinndytety6t, jotka tarkastelevat
Balanced Scorecardia henkilosténakékulmasta, yhdis-
tavit sen henkildstohallinnon kautta tuloksellisuuteen
ja tutkivat mahdollisuuksia parantaa tuloksellisuutta
kehittamalla BSC:n osa-alueita. My6s taloudellisesti
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fokusoituneet tutkimukset yhdistivit tyéeliman laa-
dun kysymykset Balanced Scorecard-malliin.Yhdistava
tekija BSC- ja ty6elimin laatu -tutkimuksille on hen-
kilostonakokulma.

Aineetonta pddomaa ja henkilostéd osaamispdi-
omana hallintotieteiden opinndytetdissa tarkastellaan
usein Karl-Erik Sveibyn teorioiden avulla. Sveiby on
yrittanyt viimeiset lihes parikymmenti vuotta selittid,
mistd tdssd nakymattomassa ominaisuudessa on kyse.
Sveiby oli yksi ensimmiisia Knowledge Management
—ajattelijoita ja toimijoita ja esitti teoriansa jo noin
20 vuotta sitten. Sveiby on luonut menetelmin, joilla
paastddn kisiksi tiedon johtamiseen ja aineettoman
padoman mittaamiseen. Samalla henkisestd padomasta
haetaan selityksid organisaation menestyksen profiilei-
hin, kilpailuetuun sekid tuotettujen palvelujen laatuun.

Argyriksen, Schénin ja Scheinin teorioihin viitataan
erityisesti niissd opinndytetoiss, jotka tarkastelevat or-
ganisaatioiden kehittdmistd. Mainittujen klassikkoteori-
oitsijoiden opit antavat vankan perustan rakentaa vasta-
uksia organisaation kehittdmistd koskeviin tutkimuson-
gelmiin. Tyot kdsittelevat myds johtamisteorioita seka
johtajuutta eri muodoissa. Henkil6stondkdkulmasta laa-
ditut tutkimukset sitovat johtamiskadytannot ja —teoriat
juuri henkiléstohallintoon ja ihmissuhdekoulukuntien
oppeihin.Varsinkin Chris Argyris on usein lainattu teo-
rioitsija, silla myos tyotyytyvdisyyttd kdsittelevat opin-
ndytety6t tukeutuvat monesti hdnen teorioihinsa.

Oppiva organisaatio ja organisaation kehittiminen
tulevat esille lahes jokaisessa opinndytetyossd. Teema
rinnastetaan usein johtamiseen ja henkilostohallin-
toon. Oppivan organisaation mairitelmissi huomio
kiinnittyy organisaation rakenteeseen, kulttuuriin ja
strategiaan seki organisaation kykyyn — itseniisesti ja
vuorovaikutuksessa muiden kanssa — kehittdd orga-
nisaatio itseohjautuvaksi ja kokonaisvaltaisesti uudis-
tuvaksi oppimisjirjestelmaksi. Osaamisen johtaminen
voidaan ndhdi erdinlaisena poikkitieteellisend koko-
naisuutena, jota voidaan ldhestyd eri nikokulmista ja
eri painotuksin.Viitekehys ja kisitteet vaihtelevat seka

teoreettisen nakokulman ettd kdytinnon johtamistar-
peiden mukaan. Laatu ja laatuajattelu nousevat till6in
usein samalla esille, koska laatu ndhddan osana oppivan
organisaation edellytyksia.

Opinndytetoissd esiintyy useitakin ihmiskasityksen
muutosta tarkastelevia tutkimuksia, jotka tutkivat
henkil6stdn ja organisaation muuttunutta suhdetta
organisaatio- ja johtamisteorioiden valossa. Ihmisen
perusluonne sekd tybasenne ja —suhtautuminen ovat
tutkimuksellisella tasolla selvastikin kiinnostaneet hal-
lintotieteilijoitd. Muuttuvaa ja jo muuttunutta ihmis-
kisitysta voidaan perustellusti pitdd organisaation ke-
hittdmisen lahtokohtana. Tapahtunutta ihmiskasityksen
muutosta voidaan lyhyesti kuvata matkaksi mekanisti-
sesta nakemyksesti, jossa ihminen on koneen osana,
monitaitoisen ja aktiivisesti toimivan ihmiskasityksen
suuntaan. Muutos on tapahtunut samanaikaisesti kuin
yhteiskunnan muutos. (Julkunen|987). Perinteisesti
henkiloston ja organisaation suhdetta on mairitel-
lyt se, minkadlainen kisitys organisaation eri tasoilla
on tyostd ja sen tekijoistd. Organisaation muoto ja
toiminta ovat riippuvaisia erilaisista ihmisten orga-
nisaatiokdyttdytymistd koskevista kdsityksistd. Orga-
nisaatio- ja johtamisteoriat ovat pyrkineet luomaan
yksinkertaistettuja ja yleistettyja kasityksid ihmisen
perusluonteesta.

Missda mdarin vertaillaan yli sektori-
rajojen?

Opinndytetodissd useimmin kiytetyt vertailuasetelmat
ovat julkisen sektorin organisaatio versus yksityisen
sektorin organisaatio tarkasteltuna ndiden erovai-
suuksia ja samankaltaisuuksia tietyn teeman ympa-
rilla. Esimerkiksi tyohyvinvointia vaikutustekijéineen
vertailtiin yksityisen ja julkisen sektorin organisaation
vililla. Enimmékseen tarkastelukohteena on julkisen
sektorin organisaatio tai valtionhallinto yleisesti,
mutta otoksessa on havaittavissa myés muutamia ai-
noastaan yksityisen sektorin organisaatioihin fokusoi-
tuneita tutkimuksia.

Taulukko7. Kohteena julkiset ja/tai yksityiset organisaatiot.

Prosenttiosuus

Julkinen sektori 32
Yksityinen sektori 17
Molemmat 8

Opinndytetoissa julkinen sektori esiintyy reilusti yli
puolessa, ja julkiselle sektorille fokusoituneet ty6t pai-
nottuvat juuri valtionhallinnon ty&yhteiséihin ja niiden
kehittimiseen sekd johtamiskdytantsihin. Valtionhal-
linnon organisaatioiden ja tydyhteisdjen kehittimisen
voidaan ndhdi keskittyneen erityisesti johtamisen ja

56 %
30 %
14 %

esimiestyon parantamiseen, tiedonvilityksen tehos-
tamiseen sekd eri toimintojen tdsmallisempain koor-
dinointiin. Valtionhallinnon kasvaneet tuloksellisuus-
vaatimukset ovat osaltaan edesauttaneet kiinnostusta
teemaan. Opinndytetdissé tarkastellaan esimerkiksi li-
sddntyneiden tehokkuusvaatimuksien ja samanaikaisesti
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supistettujen resurssien aiheuttamia positiivisia tai ne-
gatiivisia vaikutuksia seké henkil6st66n ettd organisaa-
tioon. Opinndytetdissd esiintyy myos valtionhallinnon
organisaatioiden tyohyvinvointia ja tyOtyytyviisyyttd
kasittelevia tutkimuksia.Sen sijaan muutosten ja kriisien
hallinnan kehittaminen seka kiireen ja muiden stressite-
kijdiden vahentiminen eivit ole tutkimuksissa juurikaan
esilli (Forma ym. 2003). Tyohyvinvointi yhdistetddn
johtamiskdytantdihin ja sitd kautta organisaation tulok-
sellisuuteen ja haetaan selvityksia sekd riippuvuuksia
ndiden kahden tekijan vililta.

Julkinen sektori erottuu osaltaan edukseen ty6-
kykya yllapitivan toiminnan suhteen, silldi Ty6oloba-
rometrin (Ylostalo 2003) mukaan julkisella sektorilla
on pyritty vaikuttamaan tyokykyyn selvisti yksityista
sektoria enemman. Nopeinta kasvu on ollut ty6tur-
vallisuuden edistimisessd seka keskeinen kehittimisen
alue on ollut osaamisen edistiminen. Kunnissa selvai
lisdystd on tapahtunut perinteisessd tyontekijoiden
kuntoon liittyvdssa tyokykya edistdvassd toiminnassa.

Julkisen sektorin organisaatioiden tyokykya yllapita-
vissd toiminnassa on havaittavissa epasuhtaisuutta tyén
hallinnan ja tyoén vaatimusten valilla. Kunta-alan tyon te-
hokkuus- ja taloudellisuuspaineet asettavat tyontekijoille
vaatimuksia ja edellyttdvit panostamista tyhon, mutta
kuitenkaan tyon hallinta ei ole vahvistunut samassa suh-
teessa (Vahtera 2002). Heikkoa ty6n hallintaa yhdistetty-
nd suuriin tydn vaatimuksiin voidaan pitdd merkittavana
terveysriskind. Huomattavaa on, ettd terveysriskikayttiy-
tymisen ja tydeldman psykososiaalisten tekijoiden vai-
kutukset sairauspoissaoloihin ovat suuruudeltaan samaa
luokkaa (Vahtera 2002). Organisaation kehittiminen on
siis yhtd tehokas tapa vaikuttaa poissaoloihin kuin kan-
santautien klassisiin riskitekijoihin.

Johtopaitokset

Tyoelamin tutkimus on jatkuvasti kehittynyt ja kas-
vattanut merkitystddn. Hallintotieteiden opinndyte-
toiden perusteella myds hallintotieteilijit kokevat
tyoeldmén laadun ja tyShyvinvoinnin mielenkiintoi-
seksi sekd tutkimuksen arvoiseksi aiheeksi.

Viime vuosina merkittavasti lisiantynyt keskustelu
tyShyvinvoinnista ja tyéeldman laadusta seka naihin liit-
tyvistd ongelmista on saanut aikaan kiinnostuksen sel-
laisia johtamis-, organisaatio- ja tyokdytintoja kohtaan,
joiden avulla on mahdollista yhdistda sekd henkil6- ettd
organisaatiokohtaiset intressit, kuitenkaan unohtamatta
yhteiskunnan roolia. Erityisesti julkisella sektorilla on
havaittavissa vahvaa tuloksellisuuden painotusta,ja tima
osaltaan asettaa tyontekijoille vaatimuksia parempaan
ja tehokkaampaan tyosuoritukseen. Nykypdivin orga-
nisaatiot eldvdt hektisesti ja jatkuvan muutoksen alla,
mikd vaatii tyontekijaltd kykyd sopeutua kiireeseen ja
muutokseen sekd tuloksellisuusvaatimuksiin. Tydhyvin-
vointia ja tydeldman laatua tutkittaessa on erityisen

tirkedd tarkastella tuloksellisuuskdsitettd seka tutkia
sitd, mistd tuloksellisuus itse asiassa syntyy ja mitka te-
kijat vaikuttavat siihen. Useat kansalliset tutkimukset
kiistatta osoittavat tuloksellisuuden olevan yhteydessa
organisaation johtamiskaytantihin ja erityisesti henki-
16stdn tyohyvinvointiin, ja tdma tosiasia kdy ilmi myos
analysoiduista hallintotieteiden opinndytetdista.
Nykypiivan kasvava trendi pyrittiessd kehittimadn
organisaatioiden tehokkuutta ja tuloksellisuutta on fo-
kusoitua aineettomaan padomaan,siis organisaation hen-
kilostoon ja sen osaamiseen sekd hyvinvointiin. Useassa
tapauksessa tehokkuuden ja tuloksellisuuden parantami-
seen pyritddn kehittdmalld palkitsemis- ja laatujirjestel-
mid, tekemilld muutoksia organisaation rakenteeseen ja
toimintoihin seka lisidamalla henkildston osallistumista ja
yhteisid aktiviteetteja. Organisaatioissa, sekd yksityisella
ettd julkisella sektorilla, on huomattu tuloksellisuuden
kannalta olevan edullista, ettd yksittdisetkin muutokset
kytketddn kattavasti koordinoituun organisaation muu-
tosprosessiin.  Opinndytetoissd on havaittavissa selva
kiinnostus henkilston merkitykseen tarkasteltaessa te-
hokkuutta ja tuloksellisuutta. Sekd tietyn organisaation
tilannetta tarkastelevissa tapaustutkimuksissa etta tdysin
teoreettisissa tutkimuksissa pyritddn hakemaan yhtyma-
kohtia henkiloston kehittdmisen ja tydhyvinvoinnin seka
tuloksellisuuden vililtd. Useassa opinndytetydssa tutki-
taan motivaation seka siihen vaikuttavien tekijoiden mer-
kitysta tydhyvinvoinnille, jolloin tutkimuksen tarkoitukse-
na on luoda joko selvitys tilanteesta tai esittd kehitys- ja
parannusehdotuksia tilanteen muuttamiseksi.
Opinnaytteissd esiintyy henkilostdnikokulman
lisaksi organisaatio laajana madaritelmina. Organisaa-
tiokulttuuria sekd organisaation toimintastrategiaa
tarkastellaan kattavasti hakien yhtymakohtia tyotyyty-
vidisyyden ja tyShyvinvoinnin kautta tuloksellisuuteen.
Organisaatioissa — sekd julkisen ettd yksityisen sektorin
— tarkastellaan vaikutustekijoitd ja nykytilannetta seka
kartoitetaan mahdollisia muutostarpeita henkilstén
tyOtyytyvdisyyteen, motivaatioon seka sitoutumiseen.
Yksityisissd ja julkisissa yhteisdissd tydorganisaatioi-
den toimintatapojen kehittdmiselld tavoitellaan monen-
laisia organisaation sisiisia parannuksia.Traditionaalinen
tapa tarkastella kehittimistyon vaikutuksia on tehdi ja-
ko suorituskyvyn tai tuottavuuden ja tydeldman laadun
vililla. Suorituskykyyn liitetddn asioita, jotka koskevat
esimerkiksi yrityksen liikevaihtoa, tydn tuottavuutta,
tuotteiden ja palvelujen laatua, toiminnan laatua seka
toimitusnopeutta (Uusi-Rauva 1996) - siis taloudellisia
ja absoluuttisesti mitattavia muuttujia. Hyvdan tyéelaman
laatuun kuuluvia tekij6itd puolestaan ovat muun muassa
tyShyvinvointi, tydntekijéiden vaikutusmahdollisuudet ja
tyoyhteison sisdinen toiminta. Kokonaisvaltaisella kehit-
tamistyolld tavoitellaan tuloksia molemmissa tekijoissa.

ka tuloksellisuudessa ettd tyéeldman laadussa, tirkedd on,
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ettd kehittimistyon vaikutukset koetaan tyOyhteisossa
ainakin jossakin madrin samansuuntaisesti.
Hallintotieteilijat kokevat johtamis- ja organisaatioteo-
rioiden klassikot itselleen laheisiksi, joten likimain kaikki
sekd klassisen organisaatioteorian ettd hallinnollisen ja
byrokraattisen koulukunnan edustajat esiintyvit jossakin
médarin otoksen opinndytetdissd. Organisaationdkemyk-
sistd ihmissuhdekoulukunnan ja inhimillisten voimava-
rojen koulukunnan edustajat ovat hyvin esilld erityisesti
viimeisen viiden vuoden aikana laadituissa opinnéytetdis-
sd. Kuitenkin useimmin lainatut teoriat ja koulukunnat
liittyvat motivaatioteorioihin, jotka esiintyvdat muodossa
tai toisessa puolessa analysoiduista opinndytetdista. Niis-
td vain muutama perustuu tdysin esimerkiksi HRM- ja
SHRM-I3htokohtiin, mutta niihin hallintotieteilijat ovat
kuitenkin halukkaita viittaamaan tutkimusongelmaa seli-
tettiessd. BSC on ainoa, joka useammassa tutkimuksessa

muodostaa yhtendisen perusteorian.

Analysoidut 57 hallintotieteen ja siihen rinnastettavien
oppiaineiden opinndytety&td osoittavat, ettd hallintotiede
oppiaineena on laaja ja monipuolinen. Huolimatta siit,
ettd otokseen valitut opinndytety6t on seulottu tietyn
teeman ymparilti ja tietyilld kriteereilld, tutkimuksissa on
kattavasti lainattu koulukuntia ja oppisuuntia.Yhti tiettya
suuntausta tai lahestymistapaa ei ole havaittavissa, vaan
opinndytetySt kisittelevit teemaa monista nakdkulmis-
ta. Se yhteneviisyys opinndytetdissd on havaittavissa,
ettd jokaisessa esiintyy johtamis- tai organisaatioteoria
jossakin ulottuvuudessa ja tarkoituksessa. Usein johta-
mis- tai organisaatioteoria on tutkimuksen perustana,
jonka varaan varsinainen tutkimusteema rakennetaan.
Perustellusti voidaan sanoa, ettd hallintotieteilijit ovat
sisdistdneet henkil6ston ja sen hyvinvoinnin merkityksen
organisaatioiden tuloksellisuudelle.

k ok ok
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