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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten esimiesroolien tyonjaon
selkeys matriisiorganisaatiossa vaikuttaa tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Tutki-
mus tehtiin Verohallinnon Ita-Suomen yritysverokeskuksessa, koska siella oli siir-
rytty uuteen johtamisjarjestelmaan, jossa henkiloston johtaminen jaettiin proses-
sivastaavien, ryhmapaallikdiden ja tarkastuspaallikdiden kesken.

Tutkimus tehtiin kyselytutkimuksena, jossa linkki kyselylomakkeelle lahetettiin
sahkopostilla koko Ita-Suomen yritysverokeskuksen henkilostolle. Kysely tehtiin
kaksi kertaa, jotta saatiin selvitettya mahdollisia muutoksia henkiloston vastauk-
sissa ajan suhteen. Tulokset olivat numeerisessa muodossa ja niita tulkittiin tilas-
tomatemaattisten analyysien avulla. Henkilosto jaettiin kahteen ryhmaan sen mu-
kaan, olivatko he prosessivastaavien, ryhmapaallikdiden ja tarkastuspaallikdiden
ohjauksessa vai vain prosessivastaavien ja ryhmapaallikdiden ohjauksessa.

Vaikka esimiesroolien selvyydella ei ollut suoraa yhteytta henkiloston tyohyvin-
vointiin, havaittiin kuitenkin, etta eri esimiesroolissa olevien antamien ohjeiden
ristiriitaisuudella tai ristiriidattomuudella on merkitysta henkiloston hyvinvointiin.
Lisaksi havaittiin, etta tarkastuspaallikdiden ohjauksessa olevalla henkilokunnalla
oli enemman epaselvyytta eri esimiesroolien tyonkuvien ja vastuiden tuntemi-
sessa kuin ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevilla. Ero tyontekijaryhmien ryh-
mapaallikon tydnkuvan ja vastuiden tuntemisen valilta oli havinnyt toisessa kyse-
lyssa, joten kyselyiden valissa oli pystytty selkeyttamaan rynmapaallikon tyonku-
vaa ja vastuita.
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The aim of this master's thesis research was to discover, how management role
conflict affects the wellbeing of workers. The research was done in Finnish Tax
Administration at Eastern Finland Corporate Tax Office, since they had trans-
ferred to a new management system, where direction of work had been divided
between Process Managers, Group Managers and Tax Audit Managers.

The research was done with a questionnaire. The link to the questionnaire was
sent by e-mail to the whole workforce of Eastern Finland Corporate Tax Office.
The questionnaire was made two times, in order to find out, if there was any dif-
ferences by time in answers. The results were numerical and they were analyzed
statistically. The workforce was divided into two groups, depending on if they
were directed by Process Managers, Group Managers and Tax Audit Managers
or just by Process Managers and Group Mangers.

All though the clarity of management roles did not have a direct effect on workers
wellbeing, it was discovered, that whether the direction given by different manag-
ers were consistent or inconsistent did have an effect on workers wellbeing. It
was also discovered, that workers who were managed by Tax Audit Managers,
had more uncertainty in different management roles and responsibilities that
those not managed by Tax Audit Managers. The difference between knowing the
role and responsibilities of Group Managers between these two worker groups
had vanished in teh later questionnaire, so they had managed to clarify the role
and responsibilities of Group Managers in between the questionnaires.
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1 Johdanto

Julkiset organisaatiot toimivat monimutkaisissa olosuhteissa ja matriisiorganisaa-
tio on reaktio tallaisiin olosuhteisiin. Matriisiorganisaation tavoitteena on yhdistaa
toiminto-organisaation tehokkuus osasto-organisaation joustavuuteen. (Pakari-
nen & Virtanen 2016, 232.)

Pakarinen ja Virtanen tutkivat Turun kaupungin matriisiorganisaatiossa ilmen-
neita konflikteja ja havaitsivat, ettd matriisiorganisaation epaselvat tydnkuvat vai-
keuttivat tdiden priorisointia ja sitd kautta heikensivat kokemusta oman tyon hal-
linnasta. Toisaalta ongelmia oli myds tydmaaran epatasaisessa jakautumisessa
tydntekijoiden kesken. Osa henkildstosta koki, ettei ehdi tekemaan tyétaan niin
hyvin kuin osaisi. Tyon laadun ja tuottavuuden kanssa oli ongelmia, mika puoles-
taan johti jalleen heikentyneeseen kokemukseen oman tydn hallinnasta. (Pakari-
nen & Virtanen 2016, 242, 244.) Tyon hallinnan kokemus kasitetaan tassa niin,
ettd on kokemus siita, etta voi vaikuttaa omaan tyohonsa. Koska nama tyohyvin-
voinnin ongelmat loytyivat suomalaisesta julkisorganisaatiosta, ovat ne todenna-
kdisia riskitekijoita Ita-Suomen yritysverokeskuksessakin, vaikka tutkimuksen te-
kijat olivatkin varovaisia tutkimustulostensa yleistettavyydesta organisaatioiden
ja niiden matriisirakenteiden ollessa hyvinkin erilaisia. (Pakarinen & Virtanen
2016, 249.)

Tyotehtavien epatasainen jakautuminen voi olla ongelma organisaation oikeu-
denmukaisuuden nakdkulmasta. Organisaation oikeudenmukaisuus jakautuu ja-
kamisen oikeudenmukaisuuteen ja menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen. Ja-
kamisen oikeudenmukaisuudessa on kyse siita, etta yksilo vertaa omia panoksia
ja tuotoksiaan toisten panoksiin ja tuotoksiin. Jos han havaitsee, ettd hanen pa-
nos-tuotossuhteensa vastaa toisten suhteeseen, kokee han tasa-arvoa toisten
kanssa. Jos suhde vaikuttaa epaoikeudenmukaiselle, pyrkii yksilo vaikuttamaan

suhteeseen niin, etta tilanne tasa-arvoistuu. (Kim, Moon, Han & Tikoo 2004, 268.)

Tyon ilo on hieman vanhentunut kasite, jota on tullut korvaamaan tyén imu. Tyon
imu on tila, johon sisaltyy tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Tyon

imua pidetaan tyohyvinvoinnin ilmentymana ja vastakkaisena tyopahoinvoinnille



eli tyduupumukselle. Kasitteet eivat ole toistensa vastakohdat eivatka sulje toisi-
aan pois. Ihminen voi siis kokea seka tyon imua ettd uupumusta tai olla koke-
matta kumpaakaan. Tyohyvinvointiin ja tyon imuun vaikuttavat erityisesti mahdol-
lisuudet oman osaamisen kayttoon ja johtamisen kaytannot. Myos mahdollisuus
vaikuttaa oman tyon rytmiin eli tydautonomia on merkittava tekija asiassa. (Ma-
mia 2009, 27-28, 49.) Voimavarat vahentava tyosta koettuja vaatimuksia (Haka-
nen 2009, 12; Hakanen 2011, 49-50; Hakanen ym. 2012, 8).

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan matriisiorganisaation johtamisroolien tyonkuvan
selkeyden vaikutusta henkilon tydhyvinvointiin. Matriisiorganisaation ominaisuuk-
sista kerrotaan kappaleessa 2. Tyon imua kasitelldaan kappaleessa 3.1 ja sita si-
vuavia kasitteita leipaantyminen kappaleessa 3.1.1 ja tyoholismi 3.1.2. Tyomoti-
vaatiota kasitelladn kappaleessa 3.2. Tyon kuormittavuutta kasitellaan kappa-
leessa 3.3, voimavaroja kappaleessa 3.3.1, palautumista kappaleessa 3.3.2 seka
uupumista kappaleessa 3.3.3. Tydautonomia ja mahdollisuudet oman osaamisen
kayttoon kasitellaan samassa kappaleessa 3.4, missa kasitellaan kokemusta
tyon hallinnasta, koska mahdollisuus vaikuttaa tydaikaan ja mahdollisuus kayttaa
omaa osaamistaan ovat molemmat tyon hallinnan ulottuvuuksia (Elovainio, van
den Bos, Linna, Kivimaki, Ala-Mursula, Pentti & Vahtera 2005, 2503). Kappa-
leessa 3.4 kasitellaan myos tydn tuunaaminen. Organisaation oikeudenmukai-
suutta kasitelldaan kappaleessa 3.5. Kaytetty tutkimusmenetelma kaydaan lapi

kappaleessa 4, tulokset kappaleessa 5 ja johtopaatokset kappaleessa 6.
1.1 Tutkimusorganisaatio

[t&-Suomen yritysverokeskus aloitti toimintansa 1.1.2018. Se muodostettiin Savo-
Karjalan yritysverotoimistosta, [ta-Suomen verotarkastusyksikosta seka Uuden-

maan yritysverotoimiston Kouvolan toimipisteesta.

[ta-Suomen yritysverokeskus on osa Verohallinnon Yritysverotusyksikkoa. Yritys-
verotusyksikon tehtdvana on muun muassa yhteis6asiakkaiden verotus ja asia-
kasrekisterointi, valmisteverotus, autoverotus, verotarkastus seka muu veroval-
vonta. (Verohallinto 2017, 25 §.)

[ta-Suomen yritysverokeskuksen organisaatio on esitelty kuvassa 1.



Verojohtaja

Johtavat
veroasiantuntijat

Johtoryhma

‘ Prosessit

Ryhma 1 Ryhma 2 Ryhma 3 Ryhma 4 Ryhma 5 Ryhma 6 Ryhma 7

Ratkaisutoiminta

Kuva 1 [ta-Suomen yritysverokeskuksen organisaatio (Hujanen, 2018)

Kuten kuvasta 1 ndhdaan, I1td-Suomen yritysverokeskusta johtaa verojohtaja. Ha-
nen allaan ovat johtavat veroasiantuntijat ja johtoryhma. Naiden alla ovat apulais-
johtajan ja ryhmapaallikdiden johtamat tydskentelyryhmat. Ryhmien lapi kulkee
sitten prosessien ja ratkaisutoiminnan antama ohjaus. Ita-Suomen yritysverokes-
kuksessa toimivat prosessit ovat tuloverotus, oma-aloitteiset verot, ennakoiva oh-
jaus ja neuvonta, verotarkastus, autoverotus seka valmisteverotus. Ratkaisutoi-
minta on johtavien veroasiantuntijoiden, asiantuntijoiden ja asiantuntijaverkosto-

jen substanssitukea tyontekijoille.

Uuden organisaation myota yksikon johtamisjarjestelmaa haluttiin yhtenaistaa,
jolloin myds verotarkastuksen puolella otettiin kayttodn matriisityyppinen organi-
saatio perinteisen linjaorganisaation sijaan. Verotusprosesseissa esimiesroolit oli
eriytetty jo aikaisemmin tyota ohjaavaan prosessivastaavaan ja henkilostdasioita
hoitavaan esimieheen. Itd-Suomen verotarkastusyksikdssa eriytettyja esimies-
rooleja oli pilotoitu vuonna 2017, joten myods verotarkastusprosessissa oli hieman
kokemusta hajautetusta johtamisesta ennen Ita-Suomen yritysverokeskuksen
aloittamista, varsinkin kun prosessin ohjauksestakin oli jo useiden vuosien koke-

mus.



Kuvassa 2 on esitetty prosessivastaavien, tarkastuspaallikdiden ja ryhmapaalli-

koiden vastuualueet.

Prosessivastaava:
Prosessin toimeenpano ja
ohjaus valtakunnallisten
menettelyiden mukaisesti

- Tukee ryhmapaallikkoa

henkildiden suorituksen ja

osaamisen johtamisessa

Ohjaa tarkastuspaaliks

Osoittaa henkilot tyotehtaviin

euraa ja tukee tydssa
suoriutumista,
tyShyvinvointia ja osaamista

- Tybsuhteen hallinto

- Varhainen vélittdminen

- Tydilmapiirin ja

uudistusmyonteisyys

Palkka-, kehitys- ja

ilannekeskustelut

verovalvontaa ja
verovalvontaprojekteja
- Suunnittelee ja ohjaa
valvontatyon tekemista
- Huolehtii, etta valvontato
tehd&an oikein ja
tarkoituksenmukaisesti
- Tukee ryhmipaallikkoa
suorituksen ja osaamisen,
seurannassa

Kuva 2 Prosessivastaavien, tarkastuspaallikdiden ja ryhmapaallikiden vas-

tuualueet (Hujanen 2018)

Kuten kuvasta 2 havaitaan, kullakin roolilla on oma tehtavansa tyonohjauksessa.
[t&-Suomen yritysverokeskuksessa vain ryhmapaallikot ovat varsinaisia esimie-
hia, prosessivastaavien ja tarkastuspaallikdiden rooli on tyéta ohjaava. Kaikkien
tydntekijoiden tyota ohjaa ryhmapaallikot ja prosessivastaavat. Verotarkastajien
tyota ohjaavat naiden lisaksi tarkastuspaallikot. Roolien vastuut sivuavat toisiaan
ja rajapinnoille muodostuu helposti tilanteita, joissa vastuut eri roolien ja henkiloi-

den valilla eivat enaa olekaan selvat.

Esimiesroolien ristiriidat ovat tyypillisia ongelmia matriisityyppisessa organisaa-
tiossa. Kun tyontekijalla on useampi esimies, voi heidan ohjeensa olla keskenaan
ristiriidassa, jolloin tydntekija ei tiedd mita ohjeita noudattaa. (Lamsa & Hautala
2005, 163.) Vastuiden ja roolien epaselvyydet aiheuttavat epaselvyyksia rapor-
toinnissa ja viestinnassa. Paallekkaiset vastuut johtavat ristiriitoihin, kun ohjeet
tulevat erilaisina eri suunnista. Esimiehet toimivat omista intresseistaan lahtien,

mika saattaa johtaa siihen, etta tyontekija joutui toimimaan valittajana eri esimies-



ten valilla. (Valve 2017, 54-57.) MyOs esimiesten kokemuksen mukaan matriisi-
organisaation merkittavin ongelma on roolien ja vastuiden epaselvyys, mika ai-

heuttaa esimerkiksi paatoksenteon hitautta (Mellas 2010, 29).
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymys

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa 1ta-Suomen yritysverokeskuksen henki-
|6ston kokemuksia esimiestyon roolien selkeydesta johtamisjarjestelman muutut-
tua perinteisesta linjaorganisaatiosta kohti matriisityyppista organisaatiota. Sa-
malla selvitetaan henkiloston kokemuksia siita, miten esimiesroolien selkeys vai-
kuttaa heidan tyohyvinvointiinsa. Toisaalta tutkimuksen tavoitteena on tukea or-
ganisaation esimiehia heidan omassa tydossaan tuomalla heille tiedoksi havain-
toja tydnjaon ongelmakohdista. Tutkimuskysymys on siis: Miten I1t&-Suomen yri-
tysverokeskuksen tyonohjaus- ja johtamisroolien vastuunjaon selkeys vaikuttaa

tyontekijoiden tyohyvinvointiin?
1.3 Tutkimuksen rajaus

[t&-Suomen yritysverokeskus toimii maantieteellisesti erittdin laajalla alueella ja
toimintayksikoita on yhdeksassa kaupungissa. Aikaisemmin esimiehet ovat olleet
kullakin paikkakunnalla tai laheisessa kaupungissa, mutta uuden organisaation
myota esimiesten toiminta-alue maantieteellisesti on kasvanut. Erityisesti tyota
ohjaavissa rooleissa olevilla toiminta-alueena on koko Ita-Suomen yritysverokes-
kuksen toiminta-alue. Tassa opinnaytetyossa ei kuitenkaan paneuduta hajaute-

tun organisaation ja etajohtamisen tuomiin haasteisiin.

Nykyinen organisaatiouudistus ei ole ensimmainen uudistus, vaan osa organi-
saatiomuutosten vaiheittaista jatkumoa. Tassa ty0ssa ei paneuduta jatkuvan
muutoksen vaikutuksiin. Lisaksi samanaikaisesti on menossa muitakin muutok-
sia: uudessa tietojarjestelmassa on jo neljas roll-out tulossa syksylla seka usealla
paikkakunnalla on toimitilamuutoksia. Tassa tutkimuksessa ei selviteta useiden

paallekkaisten muutosten vaikutusta.



Kaikilla nailla muutoksilla on vaikutuksensa henkiloston tydhyvinvointiin, mutta
niiden vaikutukset pyritdan minimoimaan aineiston keraamisvaiheessa kysymys-
ten asettelulla ja tutkimukseen mukaan otettavien vastausten aihepiirin tarkalla

rajaamisella.

Teoriaosuus rajataan koskemaan organisaatiomuodoista ainoastaan matriisior-
ganisaatiota, koska tutkimuksen kohteena on matriisiorganisaatio. Tyohyvinvoin-
nin ulottuvuuksista kasitellaan tyon imu ja tyon kuormittavuus, koska tyon imu on
tyohyvinvoinnin ilmentyma ja liiallinen tyokuormitus voi johtaa uupumukseen,
joka on tyOpahoinvoinnin ilmentyma. Tyon voimavarat tuottavat tyon imua, joka
vaikuttaa motivaatioon. (Mamia 2009, 27-28.) Myos tyon voimavarat lisaavat
tydntekijan motivaatiota (Hakanen 2009, 12; Hakanen 2011, 49; Ramos, Glntert,
Brauchli, Bauer, Wehner & Hamming 2016, 804). Motivaatio ja voimavarat ovat
siis tutkimuksen kannalta keskeisia kasitteita. Pakarisen ja Virtasen (2016) tutki-
muksen havaitsemien haasteiden mukaisesti kasitellaan organisaation oikeuden-
mukaisuutta ja tyon hallintaa. Kuvassa 3 on esitetty havainnollisesti taman opin-

naytetyon teoreettinen perusta.

Matriisiorganisaatio Epaselvat vastuut
Epaselvat tyonkuvat Priorisointiongelmat
Ristiriitaiset ohjeet Tydn hallinta

Toiden epdtasainen
jakautuminen

Organisaation
oikeudenmukaisuus

Kuva 3 Taman opinnaytetyon teoreettinen perusta
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2 Matriisiorganisaatio

Organisaatiorakenteen hyvyys maaraytyy sen sopivuudesta toimintaymparis-
toon, tehtavaan, tavoitteeseen, teknologiaan ja ihmisiin. Aikaisemmin organisaa-
tioiden ymparistot olivat vakaita, jolloin hierarkiat ja pitkalle viety tydnjako toimivat
hyvin. Nykyaan maailma on satunnaisesti ja nopeasti muuttuva, jolloin organisaa-
tiorakenteidenkin tulisi joustaa. Huonosti ymparistoonsa sopiva organisaatiora-

kenne aiheuttaa ongelmia organisaation toimintaan:

1. TyOmotivaatio ja -moraali karsivat, kun epaselvat tyojaot aiheuttavat toi-
minnan sekavuutta ja roolikonflikteja. Toisaalta hyvin jaykka ja byrokraat-
tinen jarjestelma turhauttaa, aiheuttaa toiminnan lamaantumista ja vapaa-
matkustajia.

2. Paatdksenteko hidastuu, kun liian valjassa tai tiukassa organisaatiossa
viestinta ei pelaa.

3. Koordinaation puutteet nakyvat siina, etta eri organisaation osat kulkevat
eri suuntiin.

4. Innovaatioiden puute ja kyvyttomyys uudistua aiheutuu johdon tuen puut-
teesta.

5. Korkea hierarkia lisaa kustannuksia hidastamalla toimintaa ja paatdksen-
tekoa samoin ylimaaraisten valitasojen henkilostokustannuksilla.

6. Sekava organisaatio lisaa tyontekijdiden stressia, kun asiat tehdaan mo-
neen kertaan ja paallekkaisesti eivatka vastuut ole selkeat. (Lamsa &
Hautala 2005, 153-155.)

Organisaatiolla on useita eri vaihtoehtoja siihen, miten se rakenteensa jarjestaa
strategiansa toteuttamista varten. Koska kaikki organisaatiomuodot eivat ole yhta
tehokkaita, organisaation kannattaa kayttaa aikaa ja resursseja organisaatiomuo-
tonsa suunnitteluun. Organisaation rakenteen, tyon- ja vallanjaon, prosessien,
seurantajarjestelmien, resurssien ja palkitsemisjarjestelmien tulee muodostaa
kokonaisuus. Strategian menestys riippuu siita, miten sita toteutetaan. Oikea
strategia ei yksin riitd. Onnistunut toteutus perustuu organisaation rakenteen ja
johtamisen yhteensopivuuteen strategian kanssa. Organisaatio ei ole vain sen
rakenne. Tehokas toiminta vaatii muutakin. (Galbraith & Kazanjian 1986, 38-40.)
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Julkiset organisaatiot eroavat yksityisista organisaatioista. Julkisten organisaa-
tioiden tavoitteet ovat moninaiset, moniulotteiset ja vaikeasti yhteen sovitetta-
vissa, kuten tasapuolisuus ja tehokkuus. Toimintaymparistd vaikuttaa voimak-
kaasti julkisiin organisaatioihin, koska ne vastaavat yleisiin tarpeisiin, kayttavat
julkisia resursseja ja niihin vaikuttavat esimerkiksi poliittiset, lainsdadannalliset,

taloudelliset ja kulttuuriset olosuhteet. (Pakarinen & Virtanen 2016, 232.)

Julkisen organisaation tyypillisia piirteita ovat ohjeistetut toimintatavat, rakenteel-
linen hierarkia, muodolliset paatoksentekoprosessit, vakaus ja arvattavuus. Nii-
den tavoitteet, rakenteet ja prosessit ovat keskushallinnon ja lainsaadannon maa-
raamia. Tasta johtuu, etta julkisten organisaatioiden tavoitteet ovat monet, epa-
maaraiset, moniulotteiset ja usein tavoitteiden asettamismahdollisuudet ovat ra-
joitetut, koska vaatimuksiin ja ennakkoehtoihin kuuluu sellaisia asioita kuten tasa-
arvo ja tehokkuus. (Pakarinen & Virtanen 2017, 210, 234.)

Perinteisen linjaorganisaation suurin ongelma on se, etta toimintaympariston
muutos voi aiheuttaa organisaation voimasuhteiden vaaristymia. Organisaation
eri osat alkavat kilpailla resursseista keskenaan, mika aiheuttaa ongelmia yhteis-
toimintaa vaativissa tehtavissa eli toiminta ei ole sitd mita pitaisi, vaan sita, mihin
on henkilokuntaa. (Rees & Porter 2004, 189-190.) Monimutkaisempi toimintaym-
paristd vaatii organisaatioita reagoimaan rakenteellisilla muutoksilla (Sy & Coté
2004, 439).

Julkisen sektorin organisaatiot joutuvat kasittelemaan monimutkaisia ja monita-
hoisia ongelmia, joten tarve palveluiden ja tyoskentelytapojen uudelleen organi-
soinnille ja personalisoinnille on erittain suuri. Julkiseen sektoriin kohdistuu huo-
mattava paine tehokkuuden parantamiseen. Yksityisella sektorilla vastaus moni-
mutkaiseen toimintaymparistdon on ollut siirtyminen matriisiorganisaatioon. (Pa-
karinen & Virtanen 2017, 210-211.) Koska julkisten organisaatioiden monimut-
kaisten jarjestelmien johtaminen vaatii uutta nakdkulmaa, yksityisen sektorin aja-
tukset ovat siirtyneet julkiselle sektorille ja myos useat julkiset organisaatiot ovat
siirtyneet matriisiorganisaatioon (Pakarinen & Virtanen 2016, 234; Pakarinen &
Virtanen 2017, 210-211). My&s organisaation sisaisen ympariston monimutkai-
suus (esim. teknologia) ja kasiteltavan tiedon maaran lisdantymien voivat johtaa
matriisiorganisaatioon (Burns & Wholey 1993, 107; Ford & Randolph 1992, 281-
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282) tai ne ovat osana organisaatioiden verkostoa, joka asettaa vaatimuksia mat-
riisirakenteelle (Burns & Wholey 1993, 108).

Matriisiorganisaatiolla tavoitellaan esimerkiksi parempaa johtamista, palvelu- ja
kontrollijarjestelmien toiminnan paranemista, raportointirakenteiden ja organisaa-
tion yhdenmukaistamista, kulujen pienenemista seka parantunutta ulkoisten ja
sisdisten projektien hallinnointia. Matriisiorganisaation eduiksi nahdaan lisaanty-
nyt yhteistyo perinteisen organisaation osien valilla, tasaisempi horisontaalisten
tehtavien jakautuminen, joustavuus toimintaympariston muutoksille, mahdolli-
suus useisiin yhtaaikaisiin tavoitteisiin seka johtajuuden kehittyminen. Matriisior-
ganisaatio ei kuitenkaan ole yksinkertainen ratkaisu julkisten organisaatioiden
ongelmiin, joita ovat esimerkiksi erittain epavakaa toimintaymparisto, tarve muo-
kata organisaatioiden rajoja ja puute resursseista, joka johtaa palveluiden ja toi-
mintatapojen uudelleen arviointiin seka tehokkuusvaatimuksiin. Monissa tapauk-
sissa ratkaisu tuottaa uusia ongelmia, koska matriisityyppiseen organisaatioon
siityminen aiheuttaa tarpeen muuttaa sisaisia toimintoja ja koordinoida johta-
mista. (Pakarinen & Virtanen 2017, 214, 234.)

Matriisiorganisaation perusrakenne on verkkomainen. Siind on kaksi risteavaa
suuntaa, kuten osastot ja tuotteet, (Sy & Coté 2004, 439.) ja tydntekijat tydsken-
televat toisen henkildn kuin suoran esimiehensa ohjauksessa (Appelbaum,
Nadeau & Cyr 2008, 238). Matriisiorganisaatiossa perinteisen vertikaalisen linja-
organisaation paalle on lisatty horisontaalisia linjaorganisaation yksikoita yhdis-
tavia rakenteita (Clegg, Kornberger & Pitsis 2011, 544; Ford & Randolph 1992,
269; Hall 2013, 4), jotka koostuvat esimerkiksi projekteista, tuotteista tai tytaryh-
tidista (Clegg ym. 2011, 544). Tallaisella rakenteella organisaatiot pyrkivat vas-
taamaan toimintaympariston monimutkaisuuteen. (Hall 2013, 4.) Matriisi on ra-
kenteena haasteellinen, koska henkilokuntaa ohjataan kahdesta suunnasta
(Lamsa & Hautala 2005, 163) ja se raportoi usealle johtajalle, esimerkiksi linja-
esimiehelle ja projektipaallikdlle (Sy & Coté 2004, 439). Matriisirakenteen merkit-
tavin tunnusmerkki onkin useampisuuntaiset kasky-, vastuu- ja tilivelvollisuus-
suhteet (Clegg ym. 2011, 544; Ford & Randolph 1992, 269), joka sekoittaa toi-
mintojen henkildkuntaa synergisesti. (Ford & Randolph 1992, 269). Tyéta ohjaa-

via henkiléita voi olla useampia eri projekteissa. Suoralla esimiehella on kuitenkin
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muodollinen valta ja paatosvalta henkilon suoriutumisesta, vaikka paivittaistyo ta-
pahtuisikin esimerkiksi projektipaallikon ohjauksessa. (Appelbaum ym. 2008,
238-239.) Matriisiorganisaatio maaritelladn organisaatioksi, jossa on monen
suuntaisia johtamisen jarjestelmia, mihin liittyy monisuuntaisten kaskysuhteiden
lisaksi sita tukeva jarjestelma, organisaatiokulttuuri seka toimintatavat (Ford &
Randolph 1992, 268-269).

Perinteiset organisaatiot ovat muodostuneet joko toimintojen tai tuotteiden mu-
kaan. Matriisiorganisaatio on naiden valissa. Toimintorakenteen etuna on mah-
dollisuus erikoistua tietylle alalle ja pysya mukana kehityksessa valitulla alalla.
Rakenteen haasteena on toimintojen erillisyys. Tuotepohjainen rakenne poistaa
toimintojen erillisyyden, mutta antaa haasteita kehityksessa mukana pysymi-
sessa. Valittaessa toinen organisaatiorakenne menetetaan toisen rakenteen
edut, mutta matriisiorganisaation avulla voidaan yhdistdd molempien organisaa-
tiotyyppien edut. (Ford & Randolph 1992, 269-270.) Matriisiorganisaatioon siirty-
minen alkaa, kun organisaatio ei kykene vastaamaan toimintaymparistonsa aset-
tamiin haasteisiin: tuotelinjoihin vaadittaviin muutoksiin, markkinoiden epavar-
maan Kkilpailutilanteeseen, tuotemarkkinoiden monimutkaisuuteen ja Kkriittisten
tuotteiden haviamiseen teknologian muutosten vuoksi. Naihin haasteisiin vastaa-
minen vaatii useiden toimintayksikdiden yhteistyota. Perinteinen hierarkia ei
pysty vastaamaan horisontaalisen koordinaation tarpeeseen. (Kolodny 1979,
545.)

Matriisiorganisaatiot voidaan jakaa karkeasti kolmeen ryhmaan:

1. Funktionaalinen matriisi:
e henkilo sailyy toimintayksikon jasenena
e prosessit ja toimintatavat varmistavat eri toimintojen yhteistyon
e projektipaallikéilla rajallinen mahdollisuus vaikuttaa toimintayksikon
ryhmien toimintaan
¢ toimintayksikdn johdolla vastuu toiminnasta
2. Tasapainoinen matriisi:
e klassinen matriisi
o tyontekijat virallisesti jasenena kahdessa toiminnan suunnassa

e valta jaettu toiminnan suuntien kesken tasan
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e projektipaallikot vastuullisia siitd, mita tulee tehda ja milloin
o toimintayksikot paattavat henkiloston ja kuinka tehtavat tehdaan
3. Projektimatriisi:

¢ henkilosto liikkuu projektien ja yksikoiden valilla

e vakituinen projektiorganisaatio

e projektipaallikoilla valta henkilostoresursseihin ja projektin suun-
taan

o toimintayksikoiden johto tukee ja ohjaa seka huolehtii siita, etta pro-
jektipaallikon maarittamat tehtavat tehdaan (Appelbaum ym. 2008,
239.)

Funktionaalisessa matriisissa matriisijohtajat joutuvat kayttamaan henkilokohtai-
sia neuvottelukykyjaan projektien kokoamisessa ja lopullinen valta on toimintojen
johdolla, joka paattaa, mita tehdaan ja milla resursseilla. Projektimatriisissa pro-
jektijohdolla on ylin valta resursseista ja projektien suuntaamisesta. Toimintojen
johdolla on tukeva ja ohjaava rooli. Tasapainoisessa matriisissa valta on jaettu
tasan. Projektijohto paattaa projekteista ja johtaa projektia, ja toimintojen johto

vastaa resursseista ja tehtavien lapiviemisesta. (Ford & Randolph 1992, 271.)

Matriisiorganisaatiot eroavat toisistaan eri suuntiin kulkevien rakenteiden valta-
suhteiden perusteella seka risteavien rakenteiden lukumaaran perusteella. Mat-
riisin monimutkaisuudella viitataan risteavien toimintojen lukumaaraan. (Burns
1989, 350-352.) Matriisin monimutkaisuus riippuu organisaation osien erikoistu-
misesta. Mita erikoistuneempia eri osat ovat, sita enemman on luotava osia yh-
distavia yhteyksia, jotta tiedonkulku varmistuu. Jos tassa ei onnistuta, on vaarana
organisaation eri osien siiloutuminen. Jotta matriisi toimisi, tulee koko organisaa-
tio sitouttaa matriisitoimintatapoihin. Henkilokunnan tulee ottaa vastuuta tekemi-
sestaan, koska vastuiden risteaminen vaatii luottamusta. (Atkinson 2003, 9-10.)
Mita monimutkaisempi matriisiorganisaatio on, sita vaikeampaa eri toimintoja on
koordinoida, koska jokainen matriisin risteyskohta luo uuden paatoksentekokoh-
teen (Burns 1989, 352).

Jotta matriisiorganisaatio voisi toimia hyvin, tulee ensin varmistua siita, etta sel-
lainen tarvitaan. Vain muodin vuoksi sellaista ei tule tehda. Matriisirakenteille on

todennakoisimmin tarvetta niissa tapauksissa, kun ongelmat, tuotteet tai palvelut
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eivat istu olemassa olevaan yksikkorakenteeseen. Jos matriisiorganisaatioon
lahdetaan, tulee ylimman johdon tukea hanketta, koska matriisitimien resurssi-
tarve kilpailee organisaation perinteisten tehtavien ja tyoskentelytapojen kanssa.
Jos ylin johto haluaa matriisirakenteen toimivan, tulee yhteistoiminnalliset tiimit

resursoida riittavasti ja johdon olla tiimien tukena. (Rees & Porter 2004, 192.)

Matriisirakenteista on hyotyja (joista tarkemmin kappaleessa 2.1), mutta siina on
my0s potentiaalisia ongelmia (joista tarkemmin kappaleessa 2.2). Kuten muutkin
johtamisjarjestelmat, tulee matriisirakenne suunnitella huolella keskittyen erityi-
sesti tarvittavaan koulutukseen, (Rees & Porter 2004, 191.) koska matriisiorgani-
saatioon siirtyminen vaatii tyoskentelytapojen muuttumista (Hall 2013, 5). Jos
henkilokunnan taidot ja kyvyt eivat vastaa organisaatiorakenteen asettamia vaa-
timuksia, organisaatiorakenne huonontaa organisaation toimintaa. Henkilokun-
nan tulee ymmartaa, miksi tietyt taidot ovat tarpeellisia tietyssa organisaatiora-
kenteessa toimimiseen. (Sy & C6té 2004, 438-439.) Jos organisaation kulttuuri
ei ole vastaanottavainen risteaville rakenteille, tulee organisaation kulttuuria
muuttaa ennen matriisiorganisaation rakentamista. Muuten muutosvastarinta voi
olla nakyvaa vihamielisyytta matriisirakennetta kohtaan. (Ford & Randolph 1992,
282.)

Matriisi toimii paremmin, mikali roolit ja vastuut on maaritelty, eika rooliepasel-
vyyksien vuoksi tule turhia konflikteja. Myds vallanjako projektiorganisaation ja
linjaorganisaation valilla tulee sopia. Projektimatriisi on tutkimusten valossa te-
hokkain, mutta muut organisaatioon liittyvat seikat voivat puoltaa tasapainoisen
tai funktionaalisen matriisin valintaa. Tasapainoinen matriisi on tehottomin vaih-
toehto, koska jonkun tulee olla johdossa. Suurimmat konfliktit tapahtuvat, kun eri
henkild on vastuussa toiminnasta kuin se, joka tekee paatokset. Matriisiorgani-
saation rakenne tulee suunnitella kuhunkin organisaatioon sopivaksi. Matriisin te-
hokkuuteen vaikuttavat useat seikat organisaation rakenteessa, jarjestelmissa,
kaytoksessa ja kulttuurissa. (Ford & Randolph 1992, 283, 290.)

Matriisiorganisaatio ei toimi, mikali resurssien jako toimii perinteisella tavalla ja
seuraa toimintorajoja. Matriisiorganisaation luominen vaatii uudenlaista ajattelu-

tapaa. Henkiloston tulee ymmartaa, ettd matriisi on muutakin kuin roolit ja vas-
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tuut, se on prosessi. Matriisissa tieto kulkee sita tarvitseville ja mahdollistaa tar-
vittavat muutokset. Matriisin perustaminen ei ole helppoa ja se on kehittyva pro-
sessi. Matriisin todellisuutta ei pystyta taysin kuvaamaan organisaatiokaavioissa.
(Atkinson 2003, 10-11.) Matriisiorganisaatio on toimintatapa: Kun organisaation
jasenet oppivat toimintatavat, organisaation rakenteella ei enaa ole merkitysta.
Organisaation rakenteella on merkitysta, kun organisaation uusissa jasenissa ha-
lutaan kaynnistaa ja vahvistaa toivottuja toimintamalleja, mutta oppimisen myota

niiden merkitys siirtyy taustalle. (Kolodny 1979, 546.)
2.1 Matriisiorganisaation edut

Matriisiorganisaatio on ainoa jarkeva organisaatiomuoto organisaatioissa, jotka
ovat muutoksen kohteena. Vanhoina aikoina perinteinen linjaorganisaatio toimi
hyvin, mutta nykyaan, kun toimintaymparistdo on epavarma, tulee organisaatioi-
den kyeta reagoimaan tahan epavarmuuteen. Sita ei voida tehda perinteisilla ta-
voilla. Toimivassa matriisiorganisaatiossa kyetaan paremmin ennustamaan tule-
vaa ja resursoimaan toimintoja ennakoivasti. Mikali ennustaminen on vaikeaa,
tulee henkilokuntaa kouluttaa sietamaan epavarmuutta ja reagoimaan muutoksiin
nopeasti. (Atkinson 2003, 9.)

Matriisiorganisaation kayttoonottoon on useita syita, joista ensimmainen on mah-
dollisuus keskittya useisiin liiketoiminnan tavoitteisiin. Kun yritykset kasvavat, tu-
lee niille useita liiketoiminta-aloja ja sita kautta useita tavoitteita. Mita suurempia
yritykset ovat, sitd enemman tavoitteita on. Jos yritys toimii yksinkertaisessa toi-
mintaymparistdssa, voi se priorisoida tavoitteensa ja jakaa resurssit vastaavasti.
Monimutkaisessa toimintaymparistossa on tarve useille tavoitteille samanaikai-
sesti, ja matriisiorganisaatio mahdollistaa sen. Toiseksi matriisi mahdollistaa tie-
don hallinnan. Perinteisessa linjaorganisaatiossa tieto kulkee pystysuoraan tiet-
tyjen risteyskohtien 1api, jolloin suuri maara tietoa tukkii tietovirrat helposti. Mat-
riisiorganisaatiossa tieto kulkee helpommin horisontaalisten yhteyksien avulla.
Kolmanneksi matriisi mahdollistaa suuruuden ekonomian hyddyntamisen. Kun
organisaatiot kasvavat, lisaantyvat niiden resurssitarpeet. Matriisiorganisaation
avulla resurssien jako on yksinkertaisempaa. Neljanneksi matriisiorganisaation

avulla organisaatiot voivat reagoida ympariston vaatimuksiin nopeammin, koska
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matriisissa ryhmien muodostaminen ja hajottaminen on helppoa. Lisaksi paatos-
ten teolla on taipumusta tulla alemmille tasoille matriisiorganisaatiossa, jolloin ar-
kipaivan paatoksia tekevat henkildt, joilla on asioista paras tietamys. (Sy & Coté
2004, 440-441.)

Risteavien rakenteiden etu on se, etta rakenteiden mukana tulevat risteavat kom-
munikointikanavat. Rakenne pakottaa eri toimintojen johdon pysymaan karryilla
toisten toimintojen tekemisissa yhteisten projektien kautta ja huolehtimaan kom-
munikointitaidoistaan, jotta projektit menestyvat. Matriisi pystyy myos kasittele-
maan suurempia maaria tietoa, koska useampien kommunikaatiokanavien kautta
tieto paasee kulkemaan nopeammin ja vaikuttavammin. Nain paatdkset perustu-
vat parempaan tietoon, ja muutoksiin pystytaan reagoimaan nopeammin ja tar-
vittaessa siirtamaan resurssit tarkeampiin tehtaviin. Organisaatio kykenee hyo-
dyntdmaan henkildston erikoisosaamista matriisirakenteen avulla useissa eri pro-
jekteissa samalla kun asiantuntija kykenee yllapitamaan asiantuntemustaan ole-
malla yhteydessa omaan toimintoonsa. Matriisiorganisaatio parantaa henkilokun-
nan motivaatiota ja tyytyvaisyytta, koska se mahdollistaa luovuuden, suorat yh-
teydet asiakkaiden kanssa, parantaa tiimityoskentelya ja paatoksentekoa seka
lisdd kommunikaatiota ja vastuuta. Matriisiorganisaatiot mahdollistavat monimut-
kaisten teknisten ongelmien ratkomisen. Parantunut tiedonkulku mahdollistaa eri-
laisen teknisen tiedon jakamisen sita tarvitseville. (Ford & Randolph 1992, 273-
274.)

Yhteistoiminnallisten tiimien luominen luo organisaatiolle synergisia etuja ja hen-
kilostolle mahdollisuuksia kehittymiseen. Tallaisten tiimien tarkoituksena on tart-
tua niihin ongelmiin, mihin perinteisessa organisaatiomallissa ei kyeta, koska
niissa henkilot eri puolilta organisaatiota tuovat oman osaamisensa tiimiin ja op-
pivat toisiltaan. Asiantuntijoille muodostuu helposti putkinako, jolloin toisenlaisten
nakokulmien saaminen avartaa ajattelua. Tiimitydoskentely antaa myds lisaa val-
miuksia yhteistyossa toimimiseen. Tiimijohtajille etukateinen koulutus erilaisista
taustoista tulevien ryhmien yhteishengen luomiseen voi olla tarpeen. (Rees &
Porter 2004, 190-191.) Koska harvat projektit ovat riittavan isoja omiin resurssei-

hin ja koska projektit etenevat kukin omassa aikataulussaan ja tarvitsevat eri re-
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sursseja eri aikaan, resurssien jakaminen on jarkevaa. Resursseja voi tulla toi-
mintayksikoista tai organisaation ulkopuolelta (konsultit, alihankkijat, jne.). Orga-
nisaatiorakenteen suunnittelussa tulee huomioida projektien tarve joustavuudelle

ja sopeutumiselle. (Kolodny 1979, 546.)
Matriisiorganisaation vahvuuksia:

e hyoddyntaa suuruuden ekonomiaa ja samalla pysyy pienena ja tehta-
vaorientoituneena

o keskittyminen useisiin tavoitteisiin

e mahdollistaa monimutkaisten ongelmien ratkaisemisen

e vahvistaa henkilokunnan keskittymista koko organisaatioon lisaamalla
vastuuta ja paatoksentekoon osallistumista

e parantaa henkilokohtaista kommunikointikykya (Appelbaum ym. 2008,
240.)

e joustava resurssien kaytto

e lisaa tiedonkulkua (Appelbaum ym. 2008, 240.; Clegg ym. 2011, 545.)

e lisaantynyt tiedon kasittelykapasiteetti

e parantunut motivaatio, tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen seka mahdollisuus
henkilokohtaiseen kehittymiseen ja ammattiosaamisen parantamiseen or-
ganisaation sisalla (Clegg ym. 2011, 545.)

e suuri joustavuus ja sopeutuvaisuus, organisaation muovautuvaisuus li-
saantyy

e kontaktit organisaation ulkopuolelle organisaation eri tasoilla lisdantyvat

e resurssien jako, useisiin tiimeihin kuuluminen ja kyky toimia erilaisten ih-
misten kanssa lisaantyy

e valtasuhteet vaikuttavat kaikkiin paatoksiin, toimintojen suhteita tulee
koko ajan suhteuttaa toimintaymparistoon

e ennakoiva toiminta, oman osaamisen markkinointi organisaation sisalla

e urasuunnittelu, mahdollisuudet edeta useisiin eri suuntiin (Kolodny 1979,
548-549.)

e |uovan jannitteen aiheuttama innovatiivisuus (Lamsa & Hautala 2005,
163)
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2.2 Matriisiorganisaation haasteet

Matriisiorganisaatio on helppo ymmartaa (Atkinson 2003, 9.), mutta hankala joh-
taa (Atkinson 2003, 9; Ford & Randolph 1992, 276; Pakarinen & Virtanen 2016,
233). Matriisiorganisaation yleisia heikkouksia ovat epaselvat roolit ja vastuut
(Lamsa & Hautala 2005, 163; Pakarinen & Virtanen 2016, 233; Sy & C6té 2004,
444), siiloutunut ajattelu (Pakarinen & Virtanen 2016, 233; Sy & Coté 2004, 444),
epaselva johtajuus (Lamsa & Hautala 2005, 163; Pakarinen & Virtanen 2016,
233), ristiriitaiset tavoitteet, koordinaation puute (Pakarinen & Virtanen 2016,
233), erisuuntaiset tavoitteet seka paatoksenteko (Sy & Coté 2004, 444). Matrii-
sissa tyoskentely aiheuttaa useita raportointisuhteita (roolikonflikteja, ) ristiriitaisia
ja sekavia odotuksia (rooliepaselvyyksia) seka liiallisia vaatimuksia (liiallisia roo-
leja). Matriisin johtaminen voi olla kallista, koska kaksisuuntainen johtaminen li-
saa johtamisen kustannuksia ja hallinnollista henkildkuntaa. (Ford & Randolph
1992, 276.) Myds byrokratia voi lisdantya (Pakarinen & Virtanen 2016, 233). Lin-
jaesimiesten ja projektipaallikdiden tai prosessinomistajien tulee keskustella kes-
kenaan, jotta mahdolliset konfliktit saadaan ratkaistua. Matriisin pitaa olla har-
kittu, jotta se toimisi. (Atkinson 2003, 9.)

Matriisirakenne on organisaation vastaus jatkuvasti muuttuvaan toimintaymparis-
toon, joten myods henkilokunta joutuu hyvaksymaan jatkuvan muutoksen omissa
tydtehtavissaan ja rooleissaan. Organisaatioiden prosessi matriisiorganisaatioon
siirtymiseksi voi jaada puolitiehen, jolloin ylimman johdon roolit maaritellaan,
mutta muun henkilokunnan tehtavien maaritykset jaavat tekematta. Johto olettaa
henkiloston sopeutuvan muutokseen ja sovittavan tehtavansa uuden organisaa-
tion mukaisesti. Henkildsto kuitenkin odottaa johdon nayttavan suuntaa erityisesti
muutoksen aikana. (Sy & Coté 2004, 445-446.)

Tyon selkeys tarkoittaa sita, miten selvasti tydtehtavat ja saannaét niiden suoritta-
miseksi on kerrottu tydntekijoille. Se on yhteydessa tyontekijdiden kokemukseen
siita, miten hyvin he tietavat, mita heiltd odotetaan. Tyon selkeys vahentaa tyon-
tekijoiden epavarmuutta, auttaa heita sopeutumaan tydhonsa ja parantaa tyotyy-
tyvaisyytta. Tyon selkeys on yhteydessa organisaation rakenteeseen (Halepota

& Shah 2011, 285.) ja matriisiorganisaatiossa tydskentelevat valittavat usein ta-
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voitteidensa ja rooliensa epaselvyydesta. Matriisiorganisaatio lisda epavar-
muutta, mutta jos henkiloston tavoitteet ja roolit olisivat yksinkertaisesti maaritel-
tavissa, ei matriisiorganisaatiota tarvittaisi. (Hall 2013, 5.) Tyokuvien epaselvyys
aiheuttaa priorisointiongelmia ja tunnetta oman tyon hallinnan menettamisesta
(Pakarinen & Virtanen 2016, 242).

Matriisiorganisaation toiminnan kannalta olisi tarkeaa, ettd henkilokunta tuntisi
olevansa osa yhta organisaatiota. Suurissa matriisiorganisaatiossa henkildkunta
tahtoo kuitenkin "siiloutua” eli kokea kuuluvansa johonkin yksikkdon eikd koko
organisaatioon, jolloin tyontekijoiden kiinnostus kohdistuu vain kyseisen yksikon
toimintaan eika organisaation toimintaan kokonaisuudessaan. Siiloutunut ajattelu
johtaa "me vastaan te” -ajatteluun, joka hankaloittaa matriisin toimintaa. Henkil6-
kunta tyoskentelee yleensa yhdessa ja samassa yksikossa ja toiminnossa uransa
ajan, mika johtaa helposti siiloutumiseen. Ihmiset tuntevat samassa yksikdssa ja
tehtavissa toimivat tyotoverinsa ja samaistuvat naiden muodostamaan ryhmaan.
Tyontekijoilla ei ole ollut kontakteja muualla organisaatiossa tyoskenteleviin, eika
perinteinen organisaatiorakenne ole edellyttanyt kommunikointia organisaation
toisten yksikdiden kanssa, jolloin yhteistoimintaan vaadittavat taidot voivat olla
puutteelliset. Myds johdolla voi olla puutteita osaamisessaan, koska perinteisen
organisaation johtaminen on ollut suoraviivaisempaa ja matriisiorganisaatiossa
vaadittavat verkostot ovat jaaneet luomatta. Suora kaskyttaminen ei toimi matrii-
sissa, koska muodollinen valta ohjattaviin voi puuttua, ja pehmeammat johtamis-

menetelmat toimisivat paremmin. (Sy & C6té 2004, 447.)

Matriisirakenne rikkoo kahta organisaatioiden paaperiaatetta: valta seuraa vas-
tuuta ja jokaisella tulee olla yksi esimies (Ford & Randolph 1992, 275). Matriisi-
organisaatiossa raportoidaan useaan suuntaan (Pakarinen & Virtanen 2016, 234;
Sy & Coété 2004, 446). Linjaorganisaatiossa paatdoksenteko on yksinkertaista,
koska vastuut ovat selkeat. Matriisiorganisaatiossa velvollisuudet ja valta voivat
olla eri henkil6illa, mika johtaa ongelmiin paatdksenteossa. (Ford & Randolph
1992, 275; Sy & Cété 2004, 446) Epaselvyydet johtavat valtataisteluihin, kun hen-
kilot yrittavat ratkaista vastuitaan ja velvollisuuksiaan. Yleisimpia konflikteja ovat

niin sanotut auktoriteettikonfliktit, jotka koskevat esim. projektien prioriteetteja,

21



henkilostoresursseja, kustannusarvioita, aikataulutusta ja persoonallisuuksia.
(Ford & Randolph 1992, 276; Pakarinen & Virtanen 2016, 234.)

Johto ei ole tottunut jakamaan valtaansa, mika nakyy ongelmina yhteistoimin-
nassa. Johtajat eivat valttamatta kykene nakemaan, keita tulisi ottaa mukaan
paatoksentekoon, ja kokemattomuus yhteistyosta johtaa toiminnan epaselvyy-
teen ja paatoksenteon hidastumiseen. Jos paatdoksenteon kannalta olennaisia
henkil6ita ei oteta prosessiin mukaan, tehdyt paatokset ovat huonoja. Organisaa-
tion toiminnan kannalta olisi tarkeaa saada vietya paatoksentekoa alemmas or-
ganisaatiossa, mutta ylimman johdon epaluottamus vaikeuttaa tata. (Sy & Coté
2004, 446.) Johto voi nahda matriisin aseman, vallan ja kontrollin menetyksena,
mika voi aiheuttaa vastustusta ja vihamielisyyttda matriisia kohtaan (Ford & Ran-
dolph 1992, 276). Paatdksia tehdaan puutteellisin tiedoin, koska siiloutuneen
ajattelun vuoksi ei konsultoida organisaatiossa niitd henkil6ita, jotka tuntevat
asian parhaiten, vaan niita, jotka ovat lahimpana. (Sy & Cété 2004, 447). Epata-
sapaino paatantavallan ja vastuiden valilla aiheuttaa turhautumista ja tekee epa-

selvaksi sen, missa paatoksia tehdaan (Pakarinen & Virtanen 2016, 241-242).

Jos esimiehet eivat osaa toimia matriisiorganisaatiossa, aiheuttaa se huomatta-
via ongelmia. He voivat vaatia, ettei projektipaallikkdé ole suorassa yhteydessa
projektin henkiloston kanssa, vaan kaikki yhteydenpito tulee ohjata heidan kaut-
taan. Tama aiheuttaa seka viivastyksia etta vaarinkasityksia. Esimiehet voivat
olla haluttomia ottamaan huomioon projektipaallikdiden havaintoja alaistensa
suoriutumisesta, vaikka nailla voi olla huomattavasti realistisempi kuva henkilds-
ton osaamisesta. Jos projektipaallikot osallistuvat suoriutumisen arviointiin, antaa
se henkilokunnalle enemman syyta yhteistydohon projektipaallikon kanssa. Hen-
kilokunta voi myos olla haluton ottamaan vastaan kaskyja ja ohjeita muilta kuin
esimieheltdan. Talldin he voivat sivuuttaa projektipaallikon antaman ohjauksen.
Nakyvaan vastustukseen on helppoa puuttua, mutta kielteiset asenteet ja niiden
aiheuttamat hidastukset voivat olla huomattavasti hankalampi ongelma. (Ander-
son & Fleming 1990, 9-10.)
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Usein organisaatiot tavoittelevat matriisiorganisaatiolla parempaa yhteistyota ja
toimintojen koordinaatiota, mutta vaarana on moninkertaistunut kokoustaminen
(Hall 2013, 5; Ford & Randolph 1992, 276; Pakarinen & Virtanen 2016, 242; An-
derson & Fleming 1990, 11) ja raportointi. Henkilostolla voi tybajasta jopa 40 %
menna kokouksiin, joista useat ovat henkilon tydnkuvan kannalta turhia (Ander-
son & Fleming 1990, 11; Hall 2013, 5). Tihentynyt kokoustaminen voi hidastaa
paatoksentekoa ja lisata tiedonkasittelyn kustannuksia (Ford & Randolph 1992,
276) seka arsyttaa henkiloita, jotka ovat tottuneet suoraviivaisempaan paatok-
sentekoon. Kokouksiin osallistuvilla henkildilla on erilaisia rooleja ja eritasoiset
tiedot kasiteltavista asioista, jolloin kokousten tehokkuus helposti karsii. (Pakari-
nen & Virtanen 2016, 242.) Lisaksi hajautetussa rakenteessa kommunikointi ta-
pahtuu usein informaatioteknologian avulla, mika lisda mahdollisuuksia vaarinka-
sityksiin ja asioiden epaselvyyteen. Vaarinkasitykset ja epaselvyys johtavat hel-
posti epaluottamukseen ja turhaan henkil6ston toiminnan kontrollointiin raportoin-
tivelvollisuuksilla ja kiristyneina hyvaksyntamenettelyina. Nama puolestaan joh-
tavat viivastyksiin, lisaantyneisiin kustannuksiin ja henkiloston tyytymattomyy-
teen. Pahimmillaan tastd muodostuu noidankeha, jossa turhan raportoinnin ai-
heuttamat ongelmat johtavat vain lisaantyvaan raportointiin. (Hall 2013, 5.) Myo6s
politikointi, valtataistelut ja auktoriteetin saavuttaminen kaikki aiheuttavat kokouk-
sia. Kokouksen puheenjohtaja on vastuussa kokouksen hyodyllisyydesta ja hyvin
suunniteltu asialista, jossa pysytaan, auttaa tassa. (Anderson & Fleming 1990,
11.) Matriisiorganisaatio vaatii kommunikointia. Jotta matriisiorganisaatio toimisi
kunnolla, tulisi tiedon kulkea esteettomasti, joten siiloutuminen on iso ongelma.
(Pakarinen & Virtanen 2016, 243.)

Matriisiorganisaatio ei ole tae organisaation menestyksesta. Menestys tulee niille
organisaatioille, jotka osaavat johtaa henkilokuntaansa tehokkaasti matriisiorga-
nisaatiossa. Menestyneet organisaatiot ovat kouluttaneet henkildkunnalleen mat-
riisiorganisaatiossa tarvittavat taidot. Ylin johto usein luulee, etta rakenteellinen
muutos riittaa henkildston toivottavan toiminnan aikaansaamiseksi. Nain voi olla-
kin yksinkertaisissa organisaatiorakenteissa, mutta monimutkaisemmat raken-
teet vaativat henkilokunnan kouluttamista. Erityisesti matriisiorganisaatio vaatii
kouluttamista, koska sen sisainen ominaisuus on jatkuva konflikti johtuen useista

johtajista. Matriisiorganisaatioon siirtyminen vaatiikin henkilokunnalta taydellista
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ajattelu- ja toimintatapojen muutosta. (Sy & Coté 2004, 442.) Matriisiorganisaatio
saattaa olla hyvaksytty strategisella tasolla, mutta ei rakenteellisella ja psykologi-
sella tasolla (Pakarinen & Virtanen 2016, 247).

Matriisimuotoisessa projektiorganisaatiossa projektit "lainaavat" henkiloita linja-
organisaatiosta tarpeen mukaan. Projektipaallikkd vastaa henkiloston tyonoh-
jauksesta, mutta ei valttamatta ole esimiessuhteessa heihin. Tyontekijat voivat
tyoskennella saman aikaisesti useissa projekteissa ja useille projektipaallikoille.
Matriisiorganisaatio mahdollistaa henkiloston joustavan kayton eri projekteissa,
mutta aikataulutus ja toiden priorisointi ovat haastavia. (Anderson & Fleming
1990, 8.) HenkilGita sijoitellaan sinne, missa heidan taitojaan tarvitaan eniten, jo-
ten tydn ohjauksesta vastaava projektipaallikkd voi vaihtua jopa paivittain (Appel-
baum ym. 2008, 239). Projektien aikataulutuksia joudutaan neuvottelemaan, ja
tarvittaessa ylempi johto tekee paatodksia projektien priorisoinnista. Aikataulutus
sitouttaa tyontekijat ja antaa projektipaallikdlle keinot seurata projektin etene-
mista. Raportit etenemisesta auttavat projektipaallikkda arvioimaan, onko tar-
vetta kokoontua keskustelemaan projektin etenemisesta. (Anderson & Fleming
1990, 10-11.)

Vaikka ideaalitilanne projektien toteuttamisessa olisikin, etta projektipaallikkd saa
itse valita parhaat tekijat, ei se yleensa kaytanndssa onnistu (Anderson & Fleming
1990, 12; Rees & Porter 2004, 192). Yhteistoiminnallisten tiimien johtajilla ei
myoOskaan yleensa ole muodollista esimiesasemaa ryhman jaseniin nahden, jo-
ten tiimin johtajan tulee kyetd neuvottelemaan niiden henkildiden kassa, jotka
henkilostoresursseista paattavat. Keskusteluissa tulisi keskittya nimenomaan sii-
hen, mita tiimin oletetaan saavan aikaiseksi. Konfliktitilanteissa linjajohto tekee
ratkaisut. Yhteistoiminnallisen projektin loputtua tulisi miettia, miten tiimin johto
saadaan sujuvasti takaisin linjaorganisaatioon. Henkilot ovat saaneet uusia hyo-
dyllisia tietoja ja taitoja, jotka tulisi saada organisaation kayttoon. Valitettavan
usein naita kokemuksia ei kuitenkaan osata arvostaa organisaatiossa riittavasti,
jolloin potentiaalia hukataan. (Rees & Porter 2004, 192.) Jonkinlainen palkkiosys-
teemi, joka huomioi hyvan tydskentelyn projektissa, motivoi tyontekijoita parem-
piin suorituksiin. Hyva tyo tulee tehda nakyvaksi kiittamalla siitda. (Anderson &
Fleming 1990, 12.)
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Projektipaallikon tilanne on hankala, koska han on osallisena matriisirakenteen
jaettuun valtaan ja han joutuu tasapainoilemaan ja politikoimaan paastakseen
osalliseksi rajattuihin resursseihin. Yksikot voivat olla haluttomia jakamaan hen-
kilokuntaansa ja varsinkin osaavimman henkildokunnan ajankaytosta joutuu neu-
vottelemaan. (Ford & Randolph 1992, 285.) Matriisiorganisaatiossa johtaminen
vaatii siis neuvottelutaitoja, koska vaikuttaminen ei voi perustua auktoriteettiin.
Johto tarvitsee taitoja, joiden avulla kykenee toimimaan henkildiden kanssa, joilla
on eri tavoitteet. Ryhmanrakennustaidot ja rynmaprosessitaidot ovat tarpeellisia
matriisiprosessien toteuttamisessa. Konfliktien johtaminen on myos tarpeellista.
(Galbraith & Kazanjian 1986, 52.) Hyvan projektipaallikon tulee olla pateva tekni-
selta osaamiseltaan, jotta han saa henkilokunnalta riittavan auktoriteetin. Hanen
tulee osata projektien hallinnointiin vaadittavat taidot eli suunnittelu, organisointi
seka sopivan henkildéston hankkiminen, motivointi ja johtaminen. Lisaksi hanen
tulee hallita kommunikointi ja politikointi, jotta han saa projektilleen johdon ja asi-
akkaiden tuen seka riittavat resurssit. (Ford & Randolph 1992, 288.) Matriisiorga-
nisaatiossa menestyminen edellyttaa diplomatiaa, jotta saa suhteet eri suuntiin
toimimaan ja asiat tehtya, mutta pysyy silti mukavana ihmisena. Jatkuva painos-
taminen ja tyrannimainen asenne eivat ole parhaita johtamistapoja, vaikka ne
hetkellisesti toisivatkin tuloksia. Lopulta ne aiheuttavat ongelmia: tyontekijat esi-
merkiksi eroavat tai ovat haluttomia tekemaan parastaan. Jos projektipaallikailla
ei ole esimiesasemaa, heilla ei ole valtuuksia puuttua tyontekijoiden kayttaytymi-
seen tai vaikuttaa heidan suoriutumisarviointeihinsa. Heidan tulee olla yhtey-
dessa tyontekijoiden esimiehiin kurinpidollisissa toimissa. (Anderson & Fleming
1990, 8-9, 12.)

Henkildstoresursseihin liittyvat konfliktit johtuvat henkildstéresurssien johtami-
sesta, aikataulutuksesta ja tyOn epatasaisesta jakautumisesta. Ihmiset kokevat,
etteivat voi tehda ty6taan niin hyvin kuin haluaisivat, koska heilla ei ole riittavasti
aikaa siihen. Tama puolestaan johtaa tyon laadun huononemiseen, tuottavuuden
laskuun seka kokemukseen oman tyon hallinnan menettamisesta. (Pakarinen &
Virtanen 2016, 244.) Henkilostdlle joustavampi ja vapaampi tydskentely-ympa-
ristd voi aiheuttaa stressia, joka voi puolestaan laskea motivaatiota ja tyytyvai-
syytta (Ford & Randolph 1992, 277).
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Matriisiorganisaatioilla on useita ja eritasoisia tavoitteita. Niiden suuntaaminen on
haaste ja tavoitteiden lukumaaran rajoittaminen voi olla tarpeellista. Koska mat-
riisiorganisaatiossa henkildiden roolit ja vastuut ovat usein epaselvat, ei henkilo-
kunta tieda, kuka on vastuussa mistakin. (Sy & Coété 2004, 444-445.) Monimut-
kaisissa strategioissa on kilpailevia tavoitteita, jotka vaistamatta aiheuttavat jan-
nitteitd organisaation eri osien valille (Pakarinen & Virtanen 2016, 234). Matriisi-
organisaation merkittavin haaste on tavoitteiden ja odotusten kertomisessa hen-
kilokunnalle (Appelbaum ym. 2008, 239).

Matriisissa on monen suuntaista raportointia, jolloin ongelmia muodostuu, mikali
organisaatio palkitsee perinteisestd organisaatiokayttaytymisesta. Henkilostoa
voi hammentaa, etta se on vastuussa esimiehensa lisaksi myos projektien johta-
jille. Palkitsemiskaytantd on usein syy, miksi matriisi epaonnistuu. Jos perintei-
sesta organisaatiokayttaytymisesta palkitaan, sitd saadaan. Puheet projekteihin
osallistumisen tarkeydesta eivat merkitse mitaan, mikali palkitsemisjarjestelma ei
ota huomioon sita. Matriisikayttaytymisesta tulee palkita, jos tuloksia halutaan.
(Atkinson 2003, 8-9.) Palkkioihin liittyvat konfliktit liittyvat palkkioiden puutteeseen
ja siihen, etteivat puheet ja toiminta ole yhtenevaisia. Palkkioiden ja niihin vaiku-
tusmahdollisuuksien puute sy psykologista sopimusta. (Pakarinen & Virtanen
2016, 246.)

Matriisiorganisaatiossa on merkittavaa se, kuka tyontekijoiden suoriutumisarviot
tekee. Tyontekijoilla tulee olla tarvittavat tiedot toimia matriisiorganisaatiossa.
Matriisiorganisaatiossa on sisaan rakennettuna konflikti useamman esimiehen
takia. (Appelbaum, Nadeau & Cyr 2009, 9.) Miten varmistetaan tallaisissa olo-
suhteissa henkildiden tasa-arvoinen arviointi? Kysymys on epaselvista vastuu-
suhteista, koska matriisirakenteessa paallikoilla voi olla vastuita ilman valtaa. Esi-
mies on vastuussa henkildon johtamisen kokonaisuudesta, joten oikeudenmukai-
sen arvioinnin varmistaminen vaatii erinomaista kommunikointia ty6ta ohjaavien
henkildiden kanssa. (Appelbaum ym. 2008, 239-240.) Tehokkain tapa arvioida
tydntekijoita projektiorganisaatiossa on useamman arvioijan toimesta tehty. Sil-
loin saadaan tehokkaasti tietoja useista lahteista ja saadaan kartoitettua henkilon

vahvuudet, heikkoudet ja kehitystarpeet seka valtetdan organisaation kannalta
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turhan yksipuolinen nakemys. Henkiloston ja esimiehen henkilokohtaiset valit voi-
vat vaikuttaa arvioihin vinouttavasti. Matriisiorganisaatiossa tyonkuvat ovat usein
epamaaraiset, mika asettaa haasteita suoriutumisen arvioinnille, koska arvioinnin
tulisi olla kiintedssa yhteydessa tyontekijan tydnkuvaan (Appelbaum ym. 2009,
10, 12).

Matriisiorganisaatiossa haasteena on siis:

e erisuuntaiset tavoitteet

epaselvat roolit ja vastuut

e epaselvat valtasuhteet

¢ siiloutunut henkildkunta (Appelbaum ym 2009, 10.)

e vastuiden ja valtuuksien erillisyys

e jaettu johtajuus

e epaselvyydet ja konfliktit

e johtamisen ja hallinnon lisdantyneet kustannukset

e muutosvastarinta, kun henkilostd pelkda aseman, auktoriteetin ja hallin-
nan menettamista siirryttdessa matriisiin (Appelbaum ym. 2008, 240.)

e resurssien kayton ja henkildiden tehtavien epaselvyys

e projektipaallikdiden ja linjaorganisaation esimiesten lisaantyneet konfliktit

o konfliktit hyvin eritaustaisten ihmisten valilla, jotka joutuvat tydskentele-
maan yhdessa

e esimiesten lisaantynyt epavarmuus ja vahentynyt auktoriteetti, mika johtaa

lisdantyneisiin kustannuksiin ja kokoustamiseen seka paatdksenteon ja in-

formaation kasittelyn hidastumiseen. (Clegg ym. 2011, 545.)

3 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointia on tutkittu tyotyytyvaisyyden, tydn ilon ja sitoutumisen kautta.
Ongelmana on, etteivat ne erottele tydntekijoita erityisen hyvin. Kun tydskentely-
olosuhteet ovat suurin piirtein kunnossa eika tyontekijalla ole vakavia jaksamis-
ongelmia, kertovat he olevansa tyytyvaisia. Tyohon sitoutuminen puolestaan on
yleisesti hyvinvoinnin seurausta ja sita on erittdin vaikea mitata. (Mamia 2009,

27.) Tyopaikan arjessa seka hyvinvointi ettd pahoinvointi vuorottelevat. Monet
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tyohyvinvointiin liittyvat ilmiot esiintyvat erityisesti muutostilanteissa ja selittyvat

muutosprosessin vaiheilla. (Suonsivu 2014, 170.)

Tybhyvinvoinnissa on kaksi tasoa: henkilokohtainen ja tyoyhteisdé (Blom 2009,
200-201). Se on vahvasti subjektiivinen kokemus (Laine 2017, 91; Suonsivu
2014, 44) ja kokonaisvaltainen tunnetila. Se on dynaaminen ilmio, mutta sisaltaa
myOs pysyvyytta ja staattisuutta. (Laine 2017, 91-93.). Sen heijastusvaikutukset
ulottuvat kuitenkin koko tyoyhteisdon. Tyohyvinvoinnin perustana on terve ja
tasa-arvoinen tyoyhteiso, jossa toteutuu oikeudenmukaisuus, osallistuminen ja
syrjimattomyys. (Suonsivu 2014, 44, 167-168.)

Tyokykyyn on aluksi laskettu kuuluvaksi henkilon terveys, henkilon patevyys, tyo-
yhteiso ja tyoolot. Myohemmin siihen lisattiin arvot, asenteet ja johtaminen. Tyo-
hyvinvointi laajentaa nakokulmaa edelleen. Tyohyvinvointiin vaikuttavat esimer-
kiksi:

o tydymparistd: sisailma, tapaturmavaarat, ergonomia, fysikaalinen ympa-
ristd, kemikaalit, tyovalineet, viihtyisyys, tyotilat, tyotavat, prosessit

o tyOntekija: terveydentila, vapaa-aika, harrastukset, persoonallisuus, alais-
taidot, taloudellinen tilanne, perhetilanne, arjen kuormitus, elamantilanne,
asenne, ika, osaaminen, elamantavat, motivaatio

o ty0: tyomaara, muutokset, vaihtelevuus, irtisanomiset, tyon hallinta, tyon-
jako, kuormitus, vaativuus, mielekkyys, patkatyo, tyojarjestelyt, tydsuhteen
varmuus

e johtaminen: johtamistyyli, oikeudenmukaisuus, tasa-arvo, paatoksenteko,
kohtelu, vuorovaikutus, kannustaminen, palkitseminen, tukeminen

o tyOyhteiso: tyOyhteison tuki, yhteistyo, ilmapiiri, kayttaytyminen, ihmissuh-
teet, kohtelu, konfliktit, eri kulttuurit, reviirit, klikkiytyminen

e tyOpaikan toiminta: imago, talous, kulttuuri, asiakkaat, viestinta, omistajat,

muutokset, kansainvalisyys, visio, kilpailijat (Ahonen 2015, 65-66.)

Tyohyvinvoinnin sijaan useissa organisaatiossa seurataan tydpahoinvoinnin seu-
rauksia, kuten sairauspoissaolojen maaraa. Seurannassa huomioidaan tyoyhtei-
s6jen ja yksildiden pahoinvointi ja tydhyvinvoinnin kehittamisen sijaan keskitytaan

ongelmien pienentdmiseen. (Suonsivu 2014, 13.) Hyvinvointi on kokonaisuus,
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jota tarkasteltaessa on otettava huomioon tyon lisaksi tydelaman ulkopuoliset te-
kijat (Laine 2017, 90).

Hyvinvoinnin tilat voidaan jakaa vireystilan ja mielihyvan perusteella neljaan:

1. stressi, tyoholismi: korkea viritystila, mielipaha

2. uupumus, leipaantyminen: matala viritystila, mielipaha
3. viihtyminen: matala viritystila, mielihyva
4

. tyon imu: korkea viritystila, mielihyva (Hakanen 2011, 21-22.)

Lyhyella aikavalilla vireystila ja mielihyvan maara vaihtelee, mutta tyohyvinvoin-

nin perustila on melko pysyva (Hakanen 2011, 22).
3.1 Tyon imu

Nykyinen tyoelama vaatii tyontekijoita, jotka ottavat vaativissa tilanteissa ja jatku-
vassa muutoksessa vastuun toiminnan tuloksellisuudesta seka uskovat parjaa-
vansa yllattavissakin tilanteissa. Tallaiset tyontekijat toimivat tydon imussa eli ovat
tarmokkaita, omistautuneita ja kokevat nautintoa tydhon uppoutumisesta. Orga-
nisaatioiden kannalta tyon imu on hyva hyvinvoinnin tila, joka saa tyontekijat toi-
mimaan aloitteellisesti, auttavaisesti ja sitoutumaan. Lisaksi tyon imua kokevat
tydskentelevat enemman ja synnyttavat asiakasuskollisuutta. (Hakanen & Perho-
niemi 2012, 3.) Tyon imu on aito tydssa esiintyva hyvinvoinnin ja innostuksen tila,
joka ennustaa myonteisia kokemuksia jatkossakin. Se ei synny yksilollisista ko-
kemuksista ja lahtokohdista, vaan tyon voimavarojen avulla kaikki voivat saada
lisda innostusta, mielekkyytta ja mielihyvaa tydhonsa. Tyon ilo ja imu mahdollis-
tuvat, kun voi tydskennella keskittymalla tehtaviinsa hyddyntaen kokemustaan ja
harkintaansa hyvansuovassa tyoyhteisdssa, joka kannustaa. Tyon imu on paras

mahdollinen tydnhyvinvoinnin tila. (Hakanen 2011, 5-6, 41.)

Tyon imu on siis positiivinen tyohon liittyva tila, jota kuvaa tarmokkuus, omistau-
tuminen ja uppoutuminen (Chughtai & Buckley 2011, 684; Hakanen 2009, 9; Ha-
kanen 2011, 38; Hakanen, Harju, Seppala, Laaksonen & Pahkin 2012, 4; Haka-
nen & Perhoniemi 2012, 9; Harju, Hakanen & Schaufeli 2016, 11; Manka 2015,
36-37; Perera, Vosicka, Granziera & Mcllveen 2018, 29; Ramos ym. 2016, 798).

Tarmokkuus viittaa haluun panostaa tydhonsa, sinnikkyyteen vastoinkaymisissa
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(Hakanen 2009, 9; Hakanen 2011, 39; Hakanen ym. 2012, 4; Manka 2015, 36)
seka energisyyteen tyota tehtdessa. Omistautuminen viittaa voimakkaaseen tyo-
hon osallistumiseen, joka sisaltaa inspiroitumisen, ylpeyden, innon, merkityksel-
lisyyden ja haasteen tunteita. Uppoutuminen on taydellista tyohon keskittymista
niin, etta aika kuluu nopeasti ja tyodsta irrottautuminen on hankalaa (Chughtai &
Buckley 2011, 684-685; Hakanen 2009, 9; Hakanen 2011, 39; Hakanen ym.
2012, 4; Manka 2015, 36-37). Tyon imussa olevat tyontekijat tydskentelevat ko-
vasti, ovat innostuneita tydstaan, uppoutuneita tehtaviinsa (Chughtai & Buckley
2011, 685). Henkilot kayttavat tydohonsa seka energiaa etta vaivaa ja tuntevat
tyosuorituksistaan ylpeytta. Sitoutuneet henkilot kokevat tyonsa tarkeana ja mer-
kityksellisena. (Hakanen 2011, 38; Perera ym. 2018, 29.) Tyohon imeytyneet
henkilot omistavat alyllisia resurssejaan tyohonsa ja keskittyvat siihen. Toisaalta
tydn imua on kuvattu organisaation jasenten valjastautumiseksi tyérooleihinsa ja
niiden ilmaisemista fyysisesti, alyllisesti ja tunteellisesti. Tama keskeisten resurs-
sien kayttd ilmentaa psykologista tilaa, jossa ihminen on syvalla roolin toimin-
nassa. Tilaa kuvastaa avoimuus itselle ja toisille seka yhteys tyohon ja toisiin tay-
sin roolin sisalla. (Perera ym. 2018, 29.) Tydn imu voidaan jakaa rationaaliseen
(organisaation edut ja omat etuni ovat yhtenevaiset) ja henkiseen (arvostan, nau-
tin ja uskon siihen mita teen) (Mayo 2016, 84). Tyon imu merkitsee tyon mielek-
kyytta ja hyvinvointia tyontekijoille ja parempaa tuottavuutta organisaatioille (Ha-
kanen 2011, 137; Hakanen ym. 2012, 4-5). Tyontekijan tuottavuus nousee hel-
poiten, jos esimies saa varmistettua henkilon tydn imun. Se ei ole kallista, vaan
vaatii esimiehelta kykya ja halua raivata tyonteon esteita, auttaa ja antaa tunnus-
tusta voimakkaista ponnisteluista. (Kossek, Kalliath & Kalliath 2012, 742.) Ihmiset
haluavat myos tehda tyota, jolla on merkitys sen sijaan, etta kokevat hukkaa-
vansa vain aikaansa (Fouché, Rothmann & van der Vyer 2017, 3; Kossek ym.
2012, 742). Tyon imu ja flow-kokemus johtuvat tyon ja tekijan hyvasta yhteenso-
pivuudesta ja tuottavat onnea (Johnston, Luciano, Maggiori, Ruch & Rossier
2013, 296). Tydn imu voi olla henkildlla erilainen eri tehtavissa ja tyérooleissa
(Perera ym. 2018, 38).

Tyon imu on pysyva (Hakanen 2009, 9; Hakanen ym. 2012, 4; Perera ym. 2018,
29), kokonaisvaltainen ja pitkékestoinen tila eikd se ole sidoksissa yksittaiseen
tapahtumaan tai tydtehtavaan (Hakanen ym. 2012, 4). TyOyhteison sisalla eri
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henkildiden valinen jarjestys tyon imun suhteen on suhteellisen pysyva (Perera
ym. 2018, 31). Tyon imu on tarmokkuutta, omistautumista ja iloa tydhon uppou-
tumisesta, mihin liittyva energisyys ja omistautuminen tuottavat hyvinvointia, pa-
rempia tyotuloksia (Hakanen 2011, 6-7) seka tyossa viihtymista kokijalleen (Ha-
kanen 2011, 7; Manka 2015, 76). Tydn imu voi syntya ponnisteluiden jalkeisesta
onnistumisesta (Hakanen 2011, 19). Se on myonteista, mielihyvan tayteista virit-
taytymista ja aktivaatiota tyossa eli innostuneisuutta seka tyontekijan vastuuntun-
toa omasta tyOsuorituksestaan ja sitoutuneisuutta tyohon. Tyon tekemisella on
henkilokohtainen ja tarkea merkitys tyontekijalle. Se on myonteinen tunne ja mo-
tivaatiotayttymyksen tila. (Hakanen 2009, 8-9.) Tyon imuun kuuluu halu sitoutua
ja venya tarvittaessa, tyonantajan suosittelu seka innostus siihen, mita organi-
saatio tekee. Se on positiivinen henkinen yhteys ja sitoutuminen tyoéhon, jossa
ollaan valmiita tekemaan ylimaaraista tavoitteiden saavuttamiseksi. (Mayo 2016,
84.) Tyon imulla on havaittu positiivisia vaikutuksia terveyteen. Tyon imua koke-
vat ovat harvemmin sairauslomalla, heilla on vahemman somaattisia oireita ja
uniongelmia, he kokevat olevansa terveempia ja tyokykyisia. Tyon imu vahentaa
masennusoireita (Hakanen & Perhoniemi 2012, 42.) ja lisda onnellisuutta. (Ha-
kanen 2011, 93; Hakanen & Perhoniemi 2012, 42.) Lisaksi sillda on positiivinen
yhteys tydntekijan sitoutumiseen (Hakanen 2009, 15; Hakanen & Perhoniemi
2012, 41; Hakanen ym. 2012, 65; Manka 2015, 76), haluun jatkaa pidempaan
tydurallaan, aloitteellisuuteen (Hakanen 2009, 15; Hakanen & Perhoniemi 2012,
41; Manka 2015, 76), hyvaan tyosuoritukseen (Hakanen 2009, 15; Hakanen &
Perhoniemi 2012, 41) ja innovatiivisuuteen. Asiakaspalvelutydssa tyon imu nakyy
palveluilmapiirissa ja sita kautta asiakasuskollisuudessa ja asiakaspalautteessa.
Tyon imu heijastuu positiivisesti myos tyon ja muun elaman tasapainoon. Toi-
saalta tydn imu vaati mahdollisuutta irtautua tyodsta ja keskittyd muihin asioihin
vapaa-ajalla. (Hakanen 2009, 15-16.) Vahintaan joka kymmenes tydntekija Suo-
messa kokee tyon imua paivittain ja kaksi kolmesta vahintaan kerran viikossa.
Tydn imua olisi kuitenkin hyva kokea useammin kuin kerran viikossa. (Hakanen
2011, 39.)

Tyon imua edistavat monipuoliset tydn voimavarat kuten kehittdva ja monipuoli-
nen tyo seka tydyhteisdlta saatu tuki ja palaute (Chughtai & Buckley 2011, 685;
Hakanen 2009, 12; Hakanen & Perhoniemi 2012, 9; Hakanen ym. 2012, 15-16).
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Tyon voimavarat ovat voimakkaasti yhteydessa tyon imuun ja tyon vaatimukset
lievasti negatiivisesti. Tyon imu on puolestaan yhteydessa tyontekijan hyvinvoin-
tiin. (Manka 2015, 40.) Tyon voimavaroja on esitelty tarkemmin kappaleessa
3.3.1. Tyon voimavarojen lisaksi tyon imua edistavat yksilolliset voimavarat
(esim. optimistinen mielenlaatu) ja tyGtovereiden tyon imu (Hakanen & Perho-
niemi 2012, 9-10). Tyon voimavarat ja yksilon voimavarat eivat vain ennusta tyon
imua, vaan tyon imulla voi olla myos vastavuoroinen myonteinen vaikutus tyon ja
yksilon voimavaroihin (Hakanen 2009, 17; Hakanen & Perhoniemi 2012, 11; Ha-
kanen ym. 2012, 64). Tyon imuun liittyy iloa, innostusta ja ylpeytta, jotka vahvis-
tavat fyysisia, psyykkisia ja sosiaalisia voimavaroja (Hakanen 2011, 42). Tyon
imussa tyontekijat kokevat vahemman stressia ja leipaantymista (Hakanen ym.
2012, 65). Tydn imu ja aloitteellisuus on myo6s vuorovaikutuksessa ja muodostaa
myonteisen spiraalin voimavarojen kanssa (Hakanen 2009, 17; Hakanen & Per-
honiemi 2012, 11). Tyon imussa tyontekijat eivat vain reagoi tydoloihinsa vaan
aktiivisesti muokkaavat ty6taan ja tydolojaan (Hakanen 2009, 17; Hakanen 2011,
42; Hakanen & Perhoniemi 2012, 11; Hakanen ym. 2012, 65). Tata tydon tuunaa-

mista kasitellaan tarkemmin kappaleessa 3.4.

Kolme ajuria tydn imuun ovat: tyytyvaisyys, sisdinen motivaatio ja ulkoinen moti-
vaatio. Tyytyvaisyydessa ei ole kyse onnellisuudesta vaan tyytymattomyyden ai-
heuttajien poissaolosta. Jos nain ei ole, tulee asia hoitaa ensisijaisesti kuntoon.
Sisdinen motivaatio vaihtelee tyoroolin ja persoonan mukaan ja on jotain, jota
henkilo itse tuo. Se tarkoittaa tydsta pitamista ja halua tehda sen hyvin. Ulkoinen
motivaatio sitten vahvistaa tai heikentaa kahden aikaisemman ajurin vaikutuksia.
Henkilét ovat yksildllisia siina, mika heitd motivoi tai demotivoi. (Mayo 2016, 85.)
Tyon imun ymparille keskittyva motivaatioprosessi uusintaa ja yllapitaa itseaan
vaikuttamalla tyon voimavaroihin (Hakanen ym. 2012, 5). Motivaatiota on kasi-
telty enemman kappaleessa 3.2. Vahainen henkilokunnan vaihtuvuus ei ole valt-
tamatta merkki henkilokunnan tyon imusta, mutta suuri vaihtuvuus on merkki
siita, ettei henkilokunta koe tyon imua. Tyon imu nimittain nakyy sitoutumisena
organisaatioon. Vastaava tilanne on runsaiden poissaolojen kanssa. Useimmat
tyytymattomyytta aiheuttavat asiat liittyvat organisaatioon ja sen toimintatapoihin.

Useimmat motivaattorit ovat kiinni Iahiesimiesten toiminnasta. (Mayo 2016, 86-
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87.) Tyon haastavuus ei voi lisaantya tyon imun karsimatta, elleivat tyon voima-
varat samalla lisaanny. Tyon kokonaisuuden imun tulee sailya ilman liikaa kuor-
mittavia tekijoita. Tydn imun yllapitdminen ei tulisi olla vain yksilén vastuulla. (Ha-
kanen 2011, 109.)

Jos tyontekijat kokevat esimiehensa taholta luottamusta ja kunnioitusta seka ko-
kevat, ettd esimies on kiinnostunut heidan hyvinvoinnistaan, voi heille tulla tarve
tydskennella tarmokkaasti, omistautuneesti ja uppoutuneesti (Chughtai & Buck-
ley 2011, 688; Hakanen 2011, 42). Luottamus esimieheen ja yleinen luottava
asenne ovat merkittavassa ja positiivisessa suhteessa tyon imuun. Erityisesti
luottamus esimieheen on voimakkaassa yhteydessa tyon imuun. Tyon imua li-
saavat toimenpiteet kannattaakin siis aloittaa tuomalla luottamus organisaation
kulttuurin keskioon ja mahdollistamalla tyontekijoiden ja esimiesten jatkuva kans-
sakayminen, joka mahdollistaa luottamuksen syntymisen esimiehen ja alaisten
valille. (Chughtai & Buckley 2011, 697-698.)

Henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja voimavaroilla on vaikutusta tydon imun koke-
miseen (Chughtai & Buckley 2011, 685; Hakanen 2009, 14). Esimerkiksi opti-
mismi, pystyvyysusko, organisaatiopohjainen itsearvostus, ekstroverttisyys ja
myonteinen perfektionismi ovat myodnteisessa yhteydessa tydon imuun. On kuiten-
kin havaittu viitteita siihen, etta yksilollisten ominaisuuksien merkitys voi vaihdella
tyd- ja elamantilanteiden mukaan (esim. tydhon paluu vaikean sairauden jal-
keen). (Hakanen 2009, 14.) Jokainen voi yllapitaa ja edistaa tyon imun kokemista.
Tyon imu on mahdollista vain hyvaksymalla mahdollisuus kokea tyon imua tyon
huonoista puolista huolimatta. Ongelmiin tulee suhtautua ratkaisukeskeisesti, py-
sya aikuisena hankalissakin tilanteissa ja antaa tyotovereille mahdollisuus iloita
onnistumisistaan. Lukkiutuneet ajattelutavat voivat ehkaista tyon imun kokemista.
(Hakanen 2011, 82-83.)

Terveessa tydymparistossa tyontekijat kokevat tydn imua ja ovat energisia myos
kotielamassaan. He eivat koe tyon vaatimuksia liian kovina tai joutuvansa uhraa-
maan vapaa-aikaansa tyon takia. Heidan itsetuntonsa on kunnossa (Kossek ym.
2012, 738-739.) ja positiiviset energiat virtaavat eri tyd- ja vapaa-ajan roolien va-
lilld (Hakanen 2011, 40; Hakanen & Perhoniemi 2012, 11, 38; Kossek ym. 2012,

739; Manka 2015, 37). Tydntekijat kokevat olevansa arvostettuja tydssaan seka
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tyon olevan heidan taitojensa ja kykyjensa mukaista. Terveen tyOympariston
avainmittareita ovat: tyon imu, tyon ja perheen ristiriidat, tydidentiteetti, masen-
nusoireet, henkilon sopivuus tyohonsa, tyotyytyvaisyys, positiivinen tyon laikky-
minen vapaa-aikaan seka tyytyvaisyys elamaan. Olosuhdemittareita naille ovat:
tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa siihen, miten ja missa tyota tekevat, tyopai-
kan sosiaalinen tuki seka positiivinen tyOkulttuuri, joka arvostaa tyontekijoiden
vapaa-aikaa. Haluttaessa parantaa tyoolosuhteita kannattaa panostaa tyon hal-

lintaan, sosiaalisen tukeen ja organisaation kulttuuriin. (Kossek ym. 2012, 739.)

Kuormittuneissa tyoyhteisdissa jaksamisongelmat leviavat ihmisesta toiseen
(Hakanen 2011, 135; Hakanen & Perhoniemi 2012, 11), mutta myos tyon imu voi
levita ja tarttua (Hakanen 2011, 42; Hakanen & Perhoniemi 2012, 12; Manka
2015, 37). Tyéhyvinvoinnin siirtyminen on psykologinen prosessi, jossa henkildén
hyvinvointi vaikuttaa toisen henkilon hyvinvointiin kasvokkain tapahtuvassa vuo-

rovaikutuksessa. Siirtyma voi tapahtua kolmella tavalla:

1. valiton tunnetilojen tarttuminen tiedostamattomien empaattisten reaktioi-
den ja spontaanin jaljittelyn kautta

2. tietoinen virittyminen toisen tunteisiin

3. epasuorasti tunnetilojen virittdman sosiaalisen kayttaytymisen kautta. (Ha-
kanen & Perhoniemi 2012, 12.)

Tyon imu ei siis ole vain yksil6llinen ilmié vaan myos kollektiivinen (Hakanen
2009, 13). Tydn imu voi tarttua jopa puolisoiden valilla (Hakanen 2009, 14; Ha-
kanen 2011, 132). Tyon imu siirtyy erityisesti laheisessa vuorovaikutuksessa (Ha-
kanen 2011, 133; Hakanen & Perhoniemi 2012, 30) ja samankaltaisten henkil6i-
den valillda (Hakanen 2011, 133). Mydnteinen vuorovaikutus laittaa tydén imun siir-
tymisen liikkeelle (Hakanen 2011, 134; Hakanen & Perhoniemi 2012, 30). Tyo-
yhteisO voi siis tukea tydon imua vahvistamalla tydon voimavaroja seka koulutta-
malla henkilostdoa tydyhteisodtaidoissa (Hakanen & Perhoniemi 2012, 30). Myds
myoOnteiset tai kielteiset tunteet siirtyvat. Inmisilla on taipumus jaljitella vuorovai-
kutuksessa toistensa ilmeita, eleita, liikkeita ja sanomistyylia, jolloin tunteet siirty-
vat huomaamattakin. Tyon imun ja tunteiden siirtyminen liittyy empatiaan, jossa
myoétaeletaan toiseen tunteita ja kokemuksia. Siirtymiseen vaikuttaa vastaanot-

tajan herkkyys ja lahettajan tunteiden ilmaisun avoimuus. (Hakanen 2011, 132-
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133.) Tyon imua voidaan tuntea myos kollektiivisesti. Tyoryhman tyon imu on yh-
dessa koettua tarmokkuutta, omistautumista ja uppoutumista. Se syntyy vuoro-
vaikutuksesta ja yhteisista kokemuksista. Tyoryhman tyon imua selittaa tyon
imun tarttuminen laheisessa vuorovaikutuksessa olevien kesken. (Hakanen ym.
2012, 5.)

Tyon imu voi levita ainakin neljalla tavalla:

e myoOnteiset tunnetilat vahvistavat henkilokohtaisia voimavaroja
e tyOn voimavarat ja tyon imu vahvistavat toinen toisiaan
e tyon imun myonteiset seuraukset leviavat muuhun elamaan

e tydn imu tarttuu tyétovereiden tai puolisoiden valilla (Hakanen 2011, 122).

Tyon itsenaisyys ja vastuullisuus ruokkivat mielekkyyden ja tyon imun kokemuk-
sia, mutta saattavat joillakin ruokkia myods pakonomaista tyon tekemista (tyoho-
lismia). Tyon imu ja tydholismi ovat kuitenkin erillisia ja toisistaan riippumattomia
imidita, vaikka molemmissa tydhén uppoutuminen on tyypillista. (Hakanen & Per-
honiemi 2012, 35-36.) Tydon imu on aidosti myonteinen hyvinvoinnin tila, jossa
tydntekija on aktiivinen ja samaistuu tydhonsa. Tyo on tekijalleen tarkeaa sen
sisaltaman ja tuottaman tyydytyksen takia. Tyon imua kokevat ovat elamassaan
muutenkin aktiivisia ja tyytyvaisia. Tyoholismista tila eroaa, koska tyoholistit eivat
nauti tyostaan eivatka he ole onnellisia. (Hakanen 2009, 9.) Tydn imua kokevat
eivat tyoskentele terveytensa uhalla, vaan heilla ty6 ja muu eldama tukevat toisi-

aan (Manka 2015, 76). Tydholismia on kasitelty tarkemmin kappaleessa 3.1.2.

Tyon imu ei ole vastakohta tyduupumukselle (Hakanen 2009, 9; Hakanen & Per-
honiemi 2012, 43), joten tyon imun edistaminen ja tyduupumuksen ehkaiseminen
ovat eri asioita (Hakanen & Perhoniemi 2012, 43). Tyon imua on mahdollista ko-
kea yhtaaikaisesti energian hupenemisen kanssa (Manka 2015, 76-77), ja vaikka
henkilo ei kokisikaan tyon imua, ei hanella tarvitse olla uupumusoireita. Tyon imu
ja uupumus ovat kaanteisesti yhteydessa, mutta erillisia ilmioita. Molempien kar-
toittaminen antaa kattavan kuvan tyohyvinvoinnista ja —pahoinvoinnista. (Haka-
nen 2009, 9.) Tyén kuormitustekijat aiheuttavat tydbuupumusta, mutta eivat tyon
imun hiipumista. Puuttuvat, lilan vahaiset tai kielteiset tyon voimavarat voivat ai-

heuttaa tydn imun hiipumista ja leipaantymista. (Hakanen 2009, 13.)
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Tyon imu on mahdollista, kun:

e tulee kuuluksi ja arvostetuksi

e tyorooli sopii tyontekijalle

o tyOtehtavat ovat riittavan selkeat

e palkitsemisjarjestelma on oikeudenmukainen

e vuorovaikutus tyotovereiden kanssa toimii

e voi kysya ja jakaa ideoita vapaasti

o vaikeatkin asiat kasitellaan yhdessa

e organisaatiossa on rakentavat pelisaannot

e esimiehet ja johto tukevat, mutta antavat myos riittavasti tilaa
¢ johto tukee yhteiséllisyytta ja yhteisia tavoitteita
e esimiehet toimivat roolimalleina

e esimiehet tukevat ja kunnioittavat alaisiaan (Hakanen 2011, 44-47).

Flow on hetkellinen tiettyyn huippukokemukseen liittyva tunne, tyon imu on pysy-
vampi ja laajemmalle ulottuva tila. Vaikka tyon imu on pysyva, sita voi ja kannat-
taa voimistaa laadukkailla tyooloilla. Jos tydon imua voidaan tydyhteisdssa lisata,
tulee sen maara pysymaan suurempana kauemmin, koska tyon imu tarttuu ihmi-
sesta toiseen ja tyon imua kokevat voivat vahvistaa tyon imua tuottavia tyon voi-
mavaroja, joita on kasitelty tarkemmin kappaleessa 3.3.1. Tyon imu luo pohjan
tydhyvinvoinnille seka tyontekijoiden ja organisaation menestykselle. Tyon imu
on fyysista, tiedollista ja tunnetason lasnaoloa tydssa, kokonaisvaltaista itsen il-
maisua ja hyodyntamista. Kyse ei ole siita, etta tekee paljon tyota, vaan siita, etta
heittaytyy tyorooliin ja on sitoutunut tekemaan parhaansa. Heittaytyminen edel-
lyttaa, etta tydolosuhteet mahdollistavat ja tekevat sen mielekkaaksi. Tydon imulle
on ratkaisevaa se, onko se organisaatiossa ylipaataan mahdollista. (Hakanen
2011, 43-44, 49.) Tydn imu kannattelee, innostaa, tarttuu, luo uutta ja tuottaa ja
sita on mahdollista lisata johtamiskulttuuria kehittamalla, tydryhman myonteisella
ja uudistushakuisella vuorovaikutuksella ja ty6ta tuunaamalla. Tydn imun edista-

minen tyopaikalla on kaikkien tehtava. (Hakanen ym. 2012, 78.)
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3.1.1 Leipaantyminen

Aika ajoin jokainen voi kokea tylsistymista ty0ssa, mutta jos siita tulee pysyva
olotila, kyse on leipaantymisesta eli boreoutista. Leipaantyminen on tydssa koettu
tylsyyden ja rutinoitumisen tila, jolloin osaamien on vajaakaytolla. Leipaantyneen
motivaatio karsii ja han turhautuu. Tyon teko ei enaa huvita. Leipaantyminen on
tydpahoinvoinnin tila, ei tydon ominaisuus. (Hakanen 2011, 118.) Leipaantyminen
eli tydhon tylsistyminen on tydn imun vastakohta (Hakanen 2011, 10; Hakanen
ym. 2012, 6). Leipaantyminen on tyéssa koettu epamotivoitunut ja alivirittynyt tyl-
sistymisen tila (Hakanen ym. 2012, 41). Se on tyohon liittyva epamiellyttava tun-
netila, johon liittyy matala vireystaso (Hakanen ym. 2012, 6; Harju ym. 2016, 12)
ja jota kuvaavat keskittymisen vaikeudet seka vaaristynyt aikakasitys (Harju ym.
2016, 12). Tylsistynyt ei ole kiinnostunut tehtavistaan ja on keskittymiskyvyton
(Hakanen ym. 2012, 6). Tylsistyneet tydntekijat voivat irrottautua siita tyéroolista,
jossa ei ole tyydyttavia tehtavia tai joka ei mahdollista henkilokohtaisten kykyjen
kayttamista (Harju ym. 2016, 12). Tylsistyminen on seurausta liilan vahaisista tyon
vaatimuksista ja tydon voimavaroista (Hakanen ym. 2012, 6). Tylsistyminen tydssa
aiheuttaa yksildille ja organisaatioille haitallisia vaikutuksia kuten alentuneita tyo-
suorituksia, tydpaikan vaihtamissuunnitelmia, huonoa kokemusta omasta tervey-
desta, alentunutta tyokykya (Harju ym. 2016, 12), paihteiden vaarinkayttoa, tyy-
tymattomyytta tydhon, stressioireita (Hakanen ym. 2012, 6; Harju ym. 2016, 12),
elaman laadun huonontumista ja masennusoireista (Hakanen ym. 2012, 6). Lei-
paantymiseen liittyy merkityksettomyyden ja puuttuvan tulevaisuuden kokemus.
TyOssa ei ole tarkoitusta eika arvoa. Kaikissa tdissa voi leipaantya. (Hakanen
2011, 118.)

Tylsistyneet tydntekijat eivat yleensa kayta kaikkia kykyjaan tyéhonsa (Harju ym.
2016, 18). Tyon imun kadottaneet eivat anna parastaan (Hakanen ym. 2012, 15;
Manka 2015, 76), toimivat rutiininomaisesti, minimoivat tydpanoksensa (Hakanen
ym. 2012, 15), tekevat vain valttamattéman ja haluavat lopettaa tydnteon muita
aikaisemmin. Leipaantyminen on seurausta esimerkiksi kokemuksesta, ettei tule
kuulluksi tai nahdyksi. (Manka 2015, 76, 78.) Jos tyontekijan kaikkea tekemista
valvotaan eikd han saa tunnustusta ponnisteluistaan, voi han kadottaa tyon

imunsa ja leipaantya tai vaihtaa tydpaikkaa (Hakanen ym. 2012, 15). Tarjoamalla
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mahdollisuuksia osallistua mielenkiintoisiin projekteihin ja haastamalla voi lisata
tyontekijoiden tyohyvinvointia ja suoriutumista (Harju ym. 2016, 18). Leipaanty-
minen on voimavarojen haaskaamista. Vaikka kukaan ei ole korvaamaton, ei ke-
nenkaan tulisi kokea olevansa koska vain korvattavissa. Valinpitamattomyys nu-
jertaa. (Hakanen 2011, 121.)

Tyotylsistyminen yhdistetaan usein vahan taitoja vaativiin téihin, mutta se voi vai-
kuttaa my0Os hyvin koulutettuihin henkildihin, jotka ovat paatyneet tylsiin rutiiniteh-
taviin, joihin ovat ylipatevia (Harju ym. 2016, 13). Jos henkil6 ei koe olevansa
koulutustaan vastaavassa tehtavassa, aiheuttaa se turhautumista ja ahdistumista
(Suonsivu 2014, 165). Koulutustason nousu voi johtaa tylsistymisen lisaantymi-
seen, koska useammissa tehtavissa tyontekijoiden kyvyt ylittavat tyon vaatimuk-
set. Tylsistymista ei kuitenkaan pideta pelkastaan huonona asiana, koska rutinoi-
tuminen vapauttaa suorituskykya luovaan ja uudistavaan toimintaan. (Hakanen
ym. 2012, 6.) Passiivisuus voi johtaa opittuun avuttomuuteen. Silloin ei koe stres-
sia, mutta sairastuvuus on korkea, ajattelutapa pessimistinen, tavoitetaso matala

seka kayttaytyminen yhdenmukainen. (Manka 2015, 78.)

Leipaantyminen on yhteydessa puuttuviin tydhaasteisiin ja puuttuviin tydn voima-
varoihin (Hakanen 2011, 118; Hakanen ym. 2012, 42). Tyon tuunaaminen lisaa
tyon imua ja vahentaa leipaantymista, mutta eniten tyota tuunaavat tyon imua
kokevat (Hakanen ym. 2012, 45). Leipaantyneet eivat tuunaa ty6taan (Hakanen
ym. 2012, 45; Harju ym. 2016, 17), vaikka he voisivat hyotya siita eniten (Haka-
nen ym. 2012, 45), koska heiltd puuttuu tuunaamisen vaatima energia. Tylsa tyo
aiheuttaa tydntekijoissa vetaytymisreaktion, jolloin tilanne ei muutu. (Harju ym.
2016, 17.)

Leipaantynyt voi paatya kierteeseen, jossa turhautuminen johtaa toiminnan ja
ajattelun supistumiseen. Se puolestaan johtaa edelleen rutinoitumiseen ja tyon
imun edelleen hiipumiseen. Leipaantynyt saattaa kadottaa aloitteellisuutensa ja
uskonsa muutokseen. Tilanne vaatii yleensa esimiehelta ja tyoyhteisolta aktiivi-
suutta korjaantuakseen. (Hakanen 2011, 88-89.)

Tyon voimavarojen puuttuminen aiheuttaa leipaantymista. Yksitoikkoinen tyd

saattaa vahentaa parjaamisen kokemuksia ja ammatillista kehittymista. Myds
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monipuolisen ja kehittdvan tyon tekija voi leipaantya, jos hanen ponnistelujaan ei
tunnusteta eikad han saa niista kiitosta. Jos ponnistelut ja palkkiot ovat jatkuvasti
epatasapainossa, tuntuu rehkiminen typeryydelle. Tama johtaa helposti ponnis-
telujen ja haasteiden valttamiseen. Huono johtaminen ja tyon suunnittelu, epa-
maaraiset ja huonosti tiedotetut muutokset, turha byrokratia, jatkuva ylikuormitus
seka kielteinen ilmapiiri ja vuorovaikutus voivat johtaa kyllastymiseen. Mielek-
kaassakin tyossa pitka tyoura voi johtaa rutinoitumiseen, joka liiallisena haastaa
tyon imua. Myos liilan nopeat muutokset voivat uhata ammatillista osaamista ja
saada turvautumaan vanhoihin kaytantoihin, mika puolestaan heikentad amma-

tillista itseluottamusta ja motivaatiota. (Hakanen 2011, 118-120.)

Leipaantymiseen ei saada apua naennaisella touhukkuudella. Tyota tulee tuu-
nata haasteellisemmaksi yhdessa esimiehen kanssa, jotta tylsyys saadaan muu-
tettua kohti tydn imua. Henkildissa on eroja siind, miten hyvin he pystyvat 10yta-
maan innon arkipaivaisiin ja tylsiin tehtaviin. Omaa suhtautumista tylsiin tehtaviin
voi muokata esimerkiksi miettimalla niiden tehtavaa kokonaisuudessa. (Hakanen
2011, 120-121.)

3.1.2 Tyodholismi

Ihminen voi tydskennella kovasti ilman, etta se on tydholismia. Tydholisti suhtau-
tuu pakkomielteisesti tydhon, ja hanella on vaikeuksia irtautua siita. Tyoholismin
synnyn arvellaan liittyvan henkildn huonoon itsearvostukseen. Se ei siis synny
tydpaikan tyoholismia ruokkivasta kulttuurista, vaan tyoholistit todennakdisesti
vain hakeutuvat pakkomiellettaan ruokkiviin tyopaikkoihin. Tydholisti kuormittaa
itse itseaan yli vaadittavan maaran. Han toimii sisaisesta pakosta, eika nauti tyos-
taan. Tyo on hanelle puurtamista ja han kokee huonoa omaatuntoa, jos ei tee
toita. Tyon imua kokeva voi myos tehda paljon toita ja panostaa siihen, mutta han
kokee siitd mielihyvaa. (Hakanen 2011, 112-113.) Tyon imu ja tydholismi siis
eroavat, eikd ole nayttdoa, ettd tyon imu voisi muuttua tydholismiksi (Hakanen
2009, 27; Hakanen 2011, 116). Tydholismi muistuttaa tydon imua vain uppoutumi-
sen osalta. Tyoholismi on kuluttavaa tyon tekemista, joten se on yhteydessa tyo-
uupumukseen ja sairaana tydskentelyyn. (Hakanen 2009, 27.) Tyoholisti ei osaa
hyodyntaa tydpaikan voimavaroja, eivatkd ne auta itse asetetuissa vaatimuk-

sissa. Tyoholistille tyd on tarkeinta. (Hakanen 2011, 116.)
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Taulukossa 1 on esitetty tyon imun ja tydholismin eroja.

Taulukko 1 Tyon imun ja tydholismin eroja (Hakanen 2011, 114-115.)

Tyon imu

Tyoholismi

tyo tarkeaa

tyo korostuneen tarkeaa

tyotéd tehdaan vapaehtoisesti enem-

man kuin vaaditaan

tyota tehdaan ja ajatellaan selvasti

vaadittua enemman

sisainen mielekkyys, uteliaisuus, sin-

nikkyys ja vastuun ottaminen

sisainen pakko ja syyllisyys jos ei tee,

perfektionismi

saa aikaan, suoriutuu hyvin, aloitteelli-

nen ja uudistushakuinen

voi suoriutua lyhyella aikavalilla hyvin,

valttaa riskeja, epaluova

ystavallinen, auttavainen, tukee, tar-

tuttaa myonteisia tunteita

epaluuloinen, ei arvosta vahemman

tydskentelevia, hankaluus delegoida

sitoutuminen tyopaikkaan tyon voima-

varojen vUOKsi

sitoutuminen tyopaikkaan tyoholismin

mahdollistumisen vuoksi

lopettaa ylityot, kun ei enaa jaksa

lopettaa ylitydét, kun on tehnyt tar-

peeksi

haasteena henkinen irrottautuminen,

ei tyoskentele sairaana

ei irtoa toistd henkisesti, vaikeuksia

rentoutua, unihairioita

tyo rikastuttaa muuta elamaa, myon-

teisia tunteita myos kotiin

voimakas tyon ja perheen ristiriita

tyokykyinen, terve ja onnellinen

stressi- ja uupumusoireilua, tyytyma-

ton elamaan
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3.2 Tyomotivaatio

Motivaatio tarkoittaa syyta tehda jotain. Toisin sanoen henkilo, jolla ei ole aiko-
musta toimia, on epamotivoitunut ja henkilo, joka on aktiivinen kohti paamaaraa,
on motivoitunut. Motivaatio on yksilon halua toimia organisaation tavoitteita kohti.
(Songstad, Rekdal, Massay & Blystad 2011, 2.) Motivaatio on tunne- ja alyllinen
valintaprosessi, joka saa aikaan, ohjaa ja yllapitaa tavoitteellista toimintaa reflek-
siivisen ja vitkastelevan sijaan (Klein 1990, 651). Motivaatio ei liity vain tehokkuu-
teen vaan myos elaman laatuun. Motivaation menettanyt henkild on menettanyt
osan elamanhalustaan. Motivaatio on ihmisen voimavara, ja motivoinnin tavoit-
teena on henkilon hyvinvointi, joka johtaa organisaation tehokkuuteen. Jos moti-
vointi on vain valine organisaation tuloksen paranemiseksi, ei henkild motivoidu
aidosti. Jos motivoinnin tavoite on parantaa henkilon hyvinvointia, kyse on ai-
dosta ja kestavasta motivoinnista ja motivoitumisesta. Motivoinnin tulisi olla osa
arkityota ja organisaatiokulttuuria. (Tiensuu, Partanen & Aaltonen 2004, 68.) Mo-
tivaatio on joukko energisia voimia, jotka ovat peraisin henkilosta itsestaan tai
henkilon ulkopuolelta ja jotka saavat aikaa tyohon liittyvaa toimintaa ja paattavat
sen muodon, voiman ja keston (Hauser 2014, 241; Klein 1989, 150; Oren, Tziner,
Nahshon & Sharoni 2013, 507; Zapata-Phelan, Colquitt, Scott & Livingston 2009,
93). Tydmotivaatio vastaa kysymykseen: "Mita ihminen haluaa tydltaan?” (Lu
1999, 63). Tyodmotivaatio johtuu yksilon henkilékohtaisten ominaisuuksien ja ym-
pariston osatekijoiden seka sosiaalisten ettd organisatoristen vuorovaikutuk-
sesta. Tama psykologinen voima muodostaa monimutkaisia paamaaratavoitteel-
listen ajatusten ja toiminnan kiertokulkuja, joissa yksilo yrittda yhdistaa sisaiset
tarpeensa todellisiin tai potentiaalisiin resursseihin elinymparistossaan. (Oren
ym. 2013, 507.) Se auttaa selviamaan tyon vaatimuksista (Tadi¢, Bakker & Oer-
lemans 2013, 736).

Tyomotivaatioon vaikuttaa tydssa suoriutuminen eika painvastoin eli, kun tyon
vaatimukset ja maara vastaavat henkilon kykyja ja resursseja ja tyoolosuhteet
tayttavat odotukset, on tyd henkisesti palkitsevaa (Mamia 2009, 50). Henkildiden
ominaisuudet ja tydtehtavien vaatimukset ovat erilaisia. Jos henkilon ominaisuu-

det ja motivaatio eivat ole tehtavaan soveltuvia, voi se johtaa huonoon tyéhyvin-
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vointiin. Motivaatio on osa henkilon psykologisia resursseja. (Lu 1999, 70.) Hen-
kilokunnan motivoinnilla on merkittava rooli henkildkunnan rekrytointi-, koulutus-
ja sailyttamisprosesseissa (Hauser 2014, 241). Kompetenssin ja tydon vaatimus-
ten tulee olla tasapainossa. Tyonkuvan sopivuutta tulee tarkastella niin rekrytoin-
tivaiheessa kuin tyouran kestaessakin, jotta tydon mielekkyys sailyy. Myonteinen
palaute yllapitaa tyontekijoiden motivaatiota, ja johdon tulee panostaa henkilOos-
ton oikeudenmukaiseen kohteluun. Toisaalta tyontekijan tulee osallistua aktiivi-
sesti tyoolosuhteidensa kehittamiseen. Jokainen voi itse vaikuttaa suotuisasti
omaan motivaatioonsa ja hyvinvointiinsa. (Puusa, Monkkonen & Kuittinen 2011,
113-114.)

Motivaatio kaynnistaa, ohjaa ja yllapitaa toimintaa. Se kohdistaa toiminnan ja in-
nostuksen johonkin tavoitteeseen. Se ei ainoastaan saa asioita tapahtumaan,
vaan myos tapahtumaan hyvin. Motivaatio on positiivisen energian lahde seka
tydssa etta vapaa-ajalla. (Hauser 2014, 241.) Motivaatio eli halu suoriutua on
puolet suorituksesta. Tavoite, joka haastaa, mutta on mahdollinen, antaa moti-
vaatiota. Motivaatio on sidoksissa henkilon arvostuksiin. Myos vastuuttaminen on
tehokas tapa motivoida. Vastuun ja tehtavan tulee kuitenkin olla linjassa henkilon
osaamisen ja kykyjen kanssa. Tehtavista suoriutuminen palkitsee ja opettaa, kun
joutuu ndkemaan vaivaa. (Suonsivu 2014, 158, 160.) Motivaatio voi vaikuttaa ko-
kemuksiin tyotehtavista seka niihin lahestymiseen, tyotehtaviin kaytettyyn vaivan-
nakoon ja sinnikkyyteen seka tehtavan tekemiseen liittyviin tunteisiin (Tadi¢ ym.
2013, 736). Motivaatio johtaa tydntekijoiden tayden potentiaalin 16ytymiseen ja
optimaaliseen kehittymiseen seka tayttymykseen (Hauser 2014, 239). Tyohon si-
toutunut ihminen on motivoitunut, tydhonsa ja organisaatioonsa osallinen, tuot-
tava ja halukas tekemaan enemman kuin pakollisen organisaation eteen (Joo &
Lee 2017, 207). Motivoitunut tyontekija on valmis merkittdvaan ponnisteluun ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Motivoitumaton tydntekija puolestaan tekee vain mi-
nimin. (Syaifuddin 2016, 42.) Henkildston demotivoituminen johtuu epapatevasta
johdosta, joka ei osaa hyddyntaa henkiléston potentiaalia oikein (Hauser 2014,
240).
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Painostus ja pelolla johtaminen henkiloston ei yleensa ole tehokasta. Positiivinen
sitouttaminen tyohon johtaa parempiin tuloksiin. Esimiesten tulisi olla tydon mah-
dollistajia, joiden tehtava on poistaa esteita, antaa tukea ja apua seka tunnistaa
tehdyt ponnistukset. Tyontekijoiden tukeminen elamassa yleisesti parantaa tulok-
sia. (Kossek ym. 2012, 742.) Motivaation |ahteita ovat esimerkiksi toimeentulo,
rangaistusten valttaminen ja tyossa viihtyminen. Yleisesti ihmistd motivoi tarve
kokea itsensa hyvaksi, arvokkaaksi ja osaavaksi. (Tiensuu ym. 2004, 67.) Psy-
kologisen sopimuksen toimivuus, luottamus johtoon ja oikeudenmukaisuus ovat
tydmotivaation ja tydhyvinvoinnin kannalta merkittavia. Niiden puute puolestaan
on merkittava haitta jopa terveysriski. (Puusa ym. 2011, 106.) Huono tyohyvin-
vointi johtaa henkildston vaihtuvuuteen, poissaoloihin, huonoon motivaatioon ja
epauskollisuuteen (Le, Zheng & Fujimoto 2016, 948). Jos henkilé havaitsee, ettei
esimies seuraa hanen tyonsa tuloksia ja laatua, han kokee, ettei hanen tydonsa
ole organisaation kannalta merkityksellista. Tama heikentad motivaatiota. Kaan-
teisesti lahiesimiehen tyon laadun ja tuloksellisuuden seuranta edistaa tyonteki-
jan luottamusta esimieheensa, koska se koetaan osoituksena alaisen tyon arvos-
tamisesta. (Koivumaki 2009, 117.) Toimiva yhteisty0 ja tyontekijoiden arvostami-
nen motivoivat tydhon ja auttavat saavuttamaan tavoitteet (Ahola, Hakola,
Hopsu, Leino, Leskinen, Oksa, Takala, Vorne, & Vuokko 2010, 32). Arkipaivan
johtaminen koostuu pienista teoista ja keinoista, joilla saadaan tyontekijat moti-
voitua (Suonsivu 2014, 171). Henkiloston parempi koulutustaso vaatii myos esi-
miehilta riittdvaa osaamista. Esimiesten tehtavana on motivoida henkildkunta
seka tayttamaan organisaation tavoitteita etta henkildiden omia tavoitteita. Hen-
kilosto pitaa saada suuntautumaan tulevaisuuteen. Uratavoitteet ovat merkittava
osa sita. Henkilosto tulee saada toimimaan tyossaan intohimoisesti, koska se on
sitoutumisen ja saavuttamisen perusta. (Hauser 2014, 240-241.) Motivaatiokysy-
mykset on helppoa nahda tydntekijdiden piirteina ja niista johtuviksi, mutta moti-

vaation rakentuminen on myos tyopaikan rakenteista kiinni (Lahti 2017, 73).

Organisaation ensimmainen tehtava strategisten tavoitteidensa saavuttamiseksi
on henkiléston motivointi. Tyohon liittyva motivaatio tarkoittaa tyontekijan kaytet-
tavyytta tyohon, ja ammatillisten tavoitteiden tavoittelua. Motivaatio on prosessi
tyontekijan tarpeiden tayttamiseksi. Tyontekijoiden motivoinnissa tarkeaa on joh-
don asenne tydntekijoitd kohtaan. Organisaation on kehitettava strategioita, joilla

43



sovittaa tyontekijoiden tarpeet organisaation strategiaan. Tyontekijoita voidaan
motivoida kaytannailla, taloudellisilla ja muilla toimilla, jotka vastaavat tyontekijoi-
den kunnianhimon, kehittymisen ja itsearvostuksen tarpeisiin. (Gilmeanu 2015,
69-70.) Motivaatio on organisaatiolle monimutkainen haaste, koska jokaisella yk-
silolla on omat tarpeensa ja halunsa. Motivaatio on tila, joka ajaa ihmisia kohti
tiettyja paamaaria. Tyomotivaatio ohjaa henkilon toimintaa tydymparistossa. (Sy-
aifuddin 2016, 45.)

Motivaatiota parantavia toimia ovat suoriutumisen kehittamisen johtaminen, Kil-
pailukykyiset palkkiot, laajamittaiset etuudet, mahdollisuudet ylennyksiin ja tyon
turvallisuus. Motivaatiota parantavat toimet ohjaavat henkildston pyrkimyksia
kohti tyon tavoitteiden saavuttamista ja tarjoavat tyontekijoille syita tehostaa suo-
riutumistaan. Motivaatiota parantavien toimien on tarkoitus edistaa henkiloston
kasitysta siita, ettd organisaatio arvostaa heidan saavutuksiaan. Ne myds kerto-
vat organisaation henkilostolta odottamasta kayttaytymisesta arviointijarjestel-
man kautta, vahvistavat naita kayttaytymismalleja palkkioilla seka auttavat tyon-
tekijoita kehittamaan tai yllapitamaan toivottuja kayttaytymismalleja palautteen
avulla. Toimien avulla tydntekijoita innostetaan kayttamaan taitojaan ja motivaa-
tiotaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, jakamaan tietoa, oppimaan
uusia asioita seka etsimaan tyossdan uusia haasteita. (Khoreva & Wechtler
2018, 229-230.)

Perinteisesti motivaatio jaetaan sisaiseen ja ulkoiseen (Lu 1999, 63; Songstad
ym. 2011, 2; Zapata-Phelan ym. 2009, 95). Sisdinen motivaatio tarkoittaa halua
tehda jotain asiaa asian mielenkiintoisuuden, mukavuuden takia (Hakanen 2011,
30; Songstad ym. 2011, 2) tai tahdata esimerkiksi itsensa toteuttamiseen ja sisai-
seen kasvuun (Lu 1999, 63). Sisadinen motivaatio edustaa tahdonalaisen moti-
vaation huipentumaa (Nie, Chua, Yeung, Ryan & Chan 2015, 246). Sisainen mo-
tivaatio tulee siis henkilosta itsestaan (Hauser 2014, 242) ja silloin tehtavan suo-
rittaminen on palkkio itsessaan. Sisaiseen motivaatioon liittyy siis kokemus posi-
tiivisista tunteista tehtavia suoritettaessa. Positiiviset tunteet ovat sisaisen moti-

vaation perusta. (Zapata-Phelan ym. 2009, 94.)
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Ulkoinen motivaatio tarkoittaa asian tekemistd jonkin toisen asian saavutta-
miseksi (Hakanen 2011, 30; Songstad ym. 2011, 2) esimerkiksi palkan (Lu 1999,
63) eli ulkoinen motivaatio tulee henkilén ulkopuolelta (Hauser 2014, 243). Ulko-
set motivaatiot vaihtelevat itsenaisyyden maarassa (Nie ym. 2015, 246). Ensim-
mainen ulkoinen motivaatioita on ulkoinen saately, jolloin henkild toimii pelkas-
taan ulkoisten palkkioiden, uhkailun tai rangaistusten vuoksi. Seuraava on tiedos-
tamaton saately, jossa yksilo pyrkii valttamaan hapean, syyllisyyden ja itsekriitti-
syyden tunteita seka kohti positiivisia itseen kohdistuvia tunteita ja palkkioita.
Identifioitunut motivaatio (Nie ym. 2015, 246; Zapata-Phelan ym. 2009, 95-96.)
on sellainen, jossa toiminta nahdaan arvokkaana ja tarkeana (Zapata-Phelan ym.
2009, 95-96.) ja jossa toiminta ohjaa henkilon tavoitteet ja arvot (Nie ym. 2015,
246).

Motivaatioita voidaan luokitella muutenkin. Positiivinen motivaatio suuntautuu
asioiden saavuttamiseen esim. palkan tai kehittymisen ja negatiivinen motivaatio
pyrkii valttamaan negatiivisia asioita esim. epaonnistumista. Jarkiperainen moti-
vaatio kasittaa tyon tyokaluna asioiden saavuttamiseksi ja tunneperainen moti-
vaatio keskittyy yksilon tunnetarpeiden tayttamiseen. Taloudellinen motivaatio
keskittyy taloudellisiin tarpeisiin ja henkinen motivaatio kaytokseen, asenteisiin ja
arvoihin. (Hauser 2014, 242-243.) Itse-harmoninen motivaatio heijastaa koke-
musta henkilékohtaisesta valinnasta. Sita on kahta tyyppia: identifioitu motivaatio
ja integroitu motivaatio. Integroitu motivaatio on sitoutumista tydhon tyon itsensa
takia, uteliaisuudesta ja kiinnostuksesta. ldentifioitu motivaatio tarkoittaa tyon tai
tehtavan tarpeellisuuden tunnistamista. (Tadi¢ ym. 2013, 737.) Motivaatiotyypin
lisdksi motivaatiolla on myds voimakkuus (Zapata-Phelan ym. 2009, 95). Moti-
vaatio voi olla hyvin matala tai olematon tai liiallinen ja voimakas eli henkild voi
olla alimotivoitunut tai ylimotivoitunut (Hauser 2014, 244). Amotivaatio on taydel-

linen haluttomuus toimia (Nie ym. 2015, 246).

Tyontekijat, joiden psykologinen paaoma on suuri, ovat luontaisesti motivoitu-
neita ja tekevat tyota ennakoivasti. Psykologinen paaoma koostuu luottamuk-
sesta omiin kykyihin, motivoituneisuudesta tavoitteiden saavuttamiseksi, kyvysta

kohdata epaonnistumisia seka optimismista. Psykologinen paddoma on henkilon
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henkisen kehityksen taso. (Joo & Lee 2017, 208.) Sisaisesti motivoituneet tyon-
tekijat ovat tyytyvaisia ja hyvinvoivia. Ulkoisia palkkioita haluavat tyontekijat pet-
tyvat helpommin todellisuuteen. (Lu 1999, 70.) Sisdinen motivaatio lahtee sisai-
sesta kiinnostuksesta tai tehtavan tuottamasta mielihyvasta. Sisainen motivaatio
heijastaa ihmisten luontaista taipumusta hakea uusia kokemuksia ja haasteita
seka tutkia ja oppia uutta. (Nie ym. 2015, 246.) Sisaiseen motivaatioon vaikutta-
vat erityisesti mahdollisuudet vaikuttaa tyéhon ja ulkoiseen tyén vaatimukset (Lu
1999, 63). Sisainen motivaatio lisaa tyotyytyvaisyytta ja vahentaa esim. uniongel-
mia. Ulkoisesti saadelty motivaatio ja amotivaatio lisdavat stressia. (Nie ym.
2015, 252.) Vaikka sisaisesti motivoituneiden motivaation maara ei ole suurempi,
niin motivaation laatu on parempi. Sisaisesti motivoituneet keskittyvat, oppivat ja
muistavat paremmin seka ovat kognitiivisesti joustavampia ja luovempia. Ulkoi-

nen motivaatio on hairidherkempi kuin sisainen. (Zapata-Phelan ym. 2009, 96.)
Motivaatioon vaikuttavat

1. sisaiset tekijat: toimintaan johtavat sisaiset voimat (tarpeet, impulssit, ta-
voitteet, uteliaisuus, halu itsensa kehittamiseen, kunnianhimo), tuottaa
tyytyvaisyytta

2. ulkoiset tekijat: ulkoisten tekijoiden paine saa toimimaan (palkka, suhteet
toisiin, tydskentelyolosuhteet, jne.); ndiden olemassaolo ei tuota tyytyvai-
syytta, mutta naiden puuttuminen tuottaa tyytymattomyytta (Gilmeanu
2015, 73.)

Tietyilla asioilla tydontekijan kokemuksissa eli hygieniatekijoilla on siis raja-arvo,
jonka alapuolella ne arsyttavat merkittavasti, mutta joiden parantaminen raja-ar-
von ylapuolella ei lisaa tyytyvaisyytta. Hygieniatekijoiden tulee olla kunnossa, en-
nen kuin tyontekijoita voidaan alkaa motivoimaan. Hygieniatekijat vaihtelevat tyo-

organisaatioiden valilla, joten ne tulee selvittda. (Mayo 2016, 84-85.)

Motivaatio maaraa henkilon tydhon antaman panoksen. Motivaation tuotta-
miseksi on tehtavat muotoiltava niin, etta ne vastaavat henkilon tarpeisiin ja ta-
voitteisiin. Palkkioiden pitaa vastata panoksia ja ohjata kiinnostusta tarkeisiin teh-

taviin. (Gilmeanu 2015, 75.) Tyoolosuhteet ovat merkittavat tydmotivaation kan-
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nalta. Tyoolosuhteisiin lasketaan mukaan palkkiot, muut kuin taloudelliset kan-
nustimet seka tyoturvallisuus. (Songstad ym. 2011, 2.) Henkiloston motivointi on
erittain tarkeaa ja valitettavasti kaikki esimiehet eivat tata ymmarra. Esimiehet
voivat parantaa omaa onnistumistaan tarjoamalla ulkoisia motivaattoreita, jotka
johtavat sisaiseen motivaatioon. (Hauser 2014, 246.) Tarkeitd motivaattoreita
ovat saavutukset, tunnustus, ty0 itsessaan, vastuu, henkinen kasvu ja kehittymi-
nen (Mayo 2016, 84). Organisaation ilmapiiri on yhteydessa tyontekijdiden moti-
vaatioon ja sitd kautta tydhyvinvointiin, sitoutumiseen ja tuottavuuteen (Nie ym.
2015, 253).

Tyon vaikutusten ja merkityksen tunteminen on tarkea motivaattori (Fouché ym.
2017, 2; Hakanen ym. 2012, 8). Tyon merkityksellisyys on erityisen tarkeaa kuor-
mittavassa tyossa. Ihmiset etsivat tydhonsa tarkoitusta. Tyon merkityksellisyys ei
tarkoita vain tydon merkitysta tekijalleen vaan sen tarkeytta yleisemminkin. Kutsu-
muksessa henkilo kokee tydonsa tuottavan yleista hyvaa ja parantavan maailmaa.
Kutsumus auttaa nakemaan tyon merkityksellisena ja edistaa tyon imua. (Fouché
ym. 2017, 2.) Tybtehtavan ominaisuudet vaikuttavat tydntekijdiden mielialaan ja
sita kautta motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen. Henkildiden valiset suhteet ennus-
tavat tyontekijoiden onnellisuutta, lisdavat tyon merkityksellisyytta, kannustavat
positiiviseen kayttaytymiseen ja lisaavat tyontekijoiden motivaatiota, epaitsek-
kyytta ja spontaania kaytosta (Kao 2017, 720, 724). Jos henkild on motivoitunut
tydhonsa, mutta hanen oman tyoroolinsa ylittavaa suorittamista ei huomioida (or-
ganisaation oikeudenmukaisuus), voi han tulla siihen tulokseen ettei esim. toisten
auttaminen kannata (Oren ym. 2013, 511). Epareiluuden kokemus vahentaa mo-
tivaatiota (Sonstad ym. 2011, 2). Oikeudenmukaisuuden parantaminen auttaa

tydntekijoita 16ytamaan sisaisen motivaationsa (Zapata-Phelan ym. 2009, 101)

Sisadinen motivaatio mahdollistuu, kun ihminen voi toiminnallaan toteuttaa psyko-
logisia perustarpeita, joita ovat itsenaisyys, yhteenkuuluvaisuus ja parjagaminen.
Itsenaisyys kuvastaa mahdollisuutta saadella omaa elamaansa ja toimintaansa.
Itsendinen toiminta voi olla vapaaehtoista tai toisen pyynnosta tapahtuvaa, kun-
han talldin perustelut ovat ymmarrettavat ja kunnioittavat tekijaa. ltsenaisessa

tydssa voi hydodyntdd omaa osaamistaan ja harkintaa. Yhteenkuuluvaisuuden
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tarve on inhimillista tarvetta laheisiin ihmissuhteisiin. Tyossa tata tarvetta tyydyt-
taa tyoyhteiso, jolla on yhteisia tavoitteita, josta saa tukea ja jossa on arvostava
ilmapiiri. Parjaamisen tarve on halua hallita ymparistéaan. Se on tarvetta kokea
onnistumisen kokemuksia. Kun nama tarpeet tayttyvat tyossa, koetaan tyo mie-
lekkaana. Kaikissa toisséa on mahdollisuus tayttaa naita tarpeita ja kaanteisesti

jaada vaille niiden tyydytysta. (Hakanen 2011, 30-33.)

Motivaatioprosessissa annettua tavoitetta ja muita tekijoita arvioidaan. Se missa
maarin arvio johtaa toimintaan, riippuu henkilén ja ympariston tekijoista (esim.
aikarajat, vaikeusaste, tiedot, taidot ja tahdonvoima). Yksilot arvioivat toimin-
taansa ja tuotoksiaan ja pyrkivat vahentamaan tavoitteidensa ja toimintansa tai
tuotostensa eroavaisuuksia. Jos eroa havaitaan, voi se johtaa tavoitteen muuttu-
miseen. Tavoitteet ovat monimutkaisessa hierarkkisessa rakenteessa, jossa ta-
voitteet ja toiminnat vaihtelevat hyvin abstrakteista (esim. menestya elamassa)
tarkkoihin (esim. projektin pitaa olla valmis perjantaina). Rakenteessa on erilaisia
yhtaaikaisia tavoitteita. Osa toiminnoista on alitajuisia, joten reaktiot toiminnan
poikkeamiin ovat aina ainakin osittain alitajuisia. (Tubbs & Ekeberg 1991, 182,
184, 186.) Inmisilla on samanaikaisesti useita tavoitehierarkioita eri tyo- ja vapaa-
ajan rooleille, joita heilla on. Nama eri tavoitehierarkiat eivat ole toisistaan riippu-
mattomia. Kun henkilolla on kilpailevia tavoitteita, kilpailevat ne hanen keskitty-
misestaan. Pyrkimys tavoitteen saavuttamiseen tai paatos luovuttaa, riippuu hen-
kilon kasityksesta tavoitteen saavuttamisen hyodyllisyydesta. Kasitys puolestaan
on riippuvainen tavoitteen saavuttamisen houkuttelevuudesta ja lopputulosodo-
tuksista seka henkilokohtaisista ja tilanneriippuvaisista tekijoista. Jos vaihtoehtoi-
nen tavoite vaikuttaa houkuttelevammalle, voi tavoite vaihtua. Tavoitehierarki-
assa korkeammalla olevat tavoitteet ovat pysyvampia. Muutokset tavoitteissa vai-
kuttavat hierarkiassa samalla tasolla ja alempana oleviin muihin tavoitteisiin. Ih-
misilla on useita tavoitehierarkioita, koska heilla on erilaisia rooleja. Huomiota saa
kullakin hetkella tarkein tavoitehierarkia. Lopputavoitteen suhteellinen tarkeys ja
havaittu epasuhta tavoitteeseen vaikuttavat tavoitehierarkian pysyvyyteen. (Klein
1989, 162, 164.)
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Palkka on tarkein motivaattori, mutta muutkin motivaattorit tulee ottaa huomioon,
esimerkiksi: tunnustukset, luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri seka johdon henki-
Iokohtainen, ammattimainen, reilu ja demokraattinen kaytos. Erityisen tarkeaa on
tydntekijoiden suoriutumisen arviointi oikein. (Gilmeanu 2015, 78-89.) Tyon sisai-
set ominaisuudet kuten haastavuus, tunnustus, itsenaisyys ja ty0 itsessaan seka
ulkoiset ominaisuudet kuten palkka, turvallisuus ja tyoskentelyolosuhteet liittyvat
tyotyytyvaisyyteen. Se, mitd tydn ominaisuuksia tyontekijat arvostavat, riippuu
tyontekijan kansallisuudesta. Rikkaissa maissa, hyvan sosiaaliturvan maissa, yk-
silokulttuurin maissa ja tasa-arvoisissa maissa tyon sisaisten ominaisuuksien
merkitys korostuu. Naista sosiaaliturvan merkitys on suurin. Sisdisen motivaation
merkitys tyotyytyvaisyyteen on siis merkittava maissa, jossa on hyva sosiaali-
turva ja silla on vahiten merkitysta epatasa-arvoisissa maissa, joissa on huono
sosiaaliturva. Sen sijaan tyon ulkoisilla ominaisuuksilla on merkitysta kaikissa
maissa tyotyytyvaisyyteen. (Huang & van de Vliert 2003, 159-160, 172-173, 175.)

Motivaatio tehtavan suorittamiseen vaihtelee tehtavan vaikeuden mukaan, mutta
yhteys ei ole suoraviivainen. Seka erittain helpot etta erittain vaikeat tehtavat vai-
kuttavat motivaatioon alentavasti. Motivaatioon vaikuttavat kuitenkin myos monet
tilannesidonnaiset seka henkilokohtaiset seikat, esimerkiksi aikaisemmat onnis-
tumiset ja epaonnistumiset. Ihminen motivoituu tekemaan tehtavan, jos tehtavan
lopputuloksena on jotain, joka tayttaa jonkin tarpeen. Tehtava suoritetaan, jotta
saavutetaan jokin resurssi. Toisaalta tehtdvan suorittamiseen tarvitaan resurs-
seja. Nain ollen resurssien olemassaolo voi vahentaa motivaatiota tehtavan suo-
rittamiseen ja toisaalta niiden puute estaa tehtavan suorittamisen. Jos resursseja
on vahan, on vaara epaonnistua, mika motivoi valttamaan epaonnistumista. Jos
resursseja on runsaasti, epaonnistumisen pelko vaistyy itsensa toteuttamisen tar-
peiden tieltd. Resursseja ovat esimerkiksi tieto, osaaminen ja kyvyt. Tehtavan
suorittamisesta saatava mielihyva, itsetuntemus, itsetunto, autonomia, valta, hy-
vaksynta ja suorittamiseen liittyva epavarmuus vaikuttavat motivaatioon. Inminen
voi myos lisata motivaatiotaan tietoisesti suurentamalla tehtavan merkitysta ja
saada itsensa jopa uskomaan, ettd huonot ratkaisut ovat hyvia. Toisaalta ratkai-
suja voidaan tehda myos katumuksen pelosta. (Klein 1990, 648-649, 653-655.)
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3.3 Tyon kuormittavuus

Tulospaineet ja kiire kertovat tydelaman rasittavuudesta. Julkisella sektorilla kiire
ja liilan pieni henkilostomaara ovat seurausta 1990-luvun lamasta, jolloin julkisen
sektorin leikkausten keskella palveluita yllapidettiin lisaamalla tyontekijoiden tyo-
taakkaa. Yksityiselta sektorilta julkiselle sektorille on omaksuttu tulosvastuu, asia-
kaslahtoisyys ja tehokkuuspaineet. (Blom & Hautaniemi 2009, 13.) Kiireen koke-
mus on yksilollinen tekija, mutta myos rakenteellinen ja kontekstuaalinen tekija.
Kiireen kokemus on lisaantynyt kaikilla aloilla 1970-luvulta lahtien. Kiireen koke-
mus luo tydpaikalle helposti sellaisen ilmapiirin, missa ei toivota mitaan ylimaa-
raisia hairiotekijoita, esim. koulutusta. Tyot ovat muuttuneet toimihenkilovaltai-
semmiksi, jolloin tyot jaavat silta osin tekematta, kun tydntekija on poissa (esim.
koulutuksessa). Toisaalta puutteet koulutuksessa aiheuttavat tehottomuutta ja
kiirettd. (Laine 2017, 72.) Monilla tyopaikoilla henkildsto toimii suorituskykynsa
ylarajoilla, mutta menestyminen ei tule tekemalla enemman kuin muut. Huippu-
tuloksiin ei paasta tekemalla toita liikkaa, vaan oikeita asioita viisaasti. Iso osa tyo-
ajasta menee turhaan puuhasteluun. Karsimalla puuhastelua ja kiireen esitta-
mista aikaa jaisi myos luovuudelle. (Tiensuu ym. 2004, 40.) Liiallinen tydmaara
ja aikapaine aiheuttavat kiireen kokemusta. Kiire ilmenee kiristyneena tyotahtina
ja tyopaivien pitenemisena. Tyon luonteen ja kaytantojen muutokset aiheuttavat
kiirekokemusta, kuten myos henkilostovahyys ja kiristynyt kilpailu ja tulostavoit-
teet. Myds tyon pakkotahtisuus ja vaikutusmahdollisuuksien vahyys vaikuttavat
kiirekokemukseen. Osaamisen merkitys korostuu kiiretilanteissa ja hyvinvoinnin
kannalta huonoimpia tilanteita ovat sellaiset, joissa seka osaaminen etta tyon hal-
linta ovat heikot. (Laine 2017, 108.) Stressin ja tyon kiihtymisen vahentamiseksi
tulisi organisaatioiden neuvoa tyontekijoita tyon tehokkaassa suorittamisessa ja
kannustaa heitd osallistumaan paatoksentekoon (Khoreva & Wechtler 2018,
239).

Kokemukseen tyostressista vaikuttaa tyomaaran lisaksi kokemus tyon hallin-
nasta. Tyon hallinnan kokemus vahentaa tydstressin kokemusta. (Lu 1999, 61-
62.) Kappaleessa 3.4 on kerrottu enemman tyon hallinnan kokemuksesta. Myos
persoonallisuus vaikuttaa siihen, miten kuormittavina henkildét kokevat esimer-

kiksi tyomaaran lisaantymisen: tunnollinen ihminen stressaantuu ja vahemman
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tunnollinen jattaa vain toita tekematta. Tama asenne-ero kuvastaa henkildiden
tyoorientaation eroa. TyOorientaatio kuvastaa, miten suuri merkitys tyolla on ih-
misen elamassa. (Mamia 2009, 51-52.) Negatiiviseen elamanasenteeseen yhdis-
tyy usein negatiiviset tunteet, terveysvaivat ja loppuun palaminen. Positiiviseen
elamanasenteeseen yhdistyy puolestaan positiivisten tunteiden kokeminen seka
minakyvykkyys ongelmien ratkaisun suhteen. Negatiiviseen elamanasenteen
omaavat ovat yleensa tyytymattomampia tyohonsa ja kokevat terveytensa huo-
nommaksi. (Wegge, Van Dick & von Bernstorff 2010, 599.) Tydntekija ei ole kone,
vaan inhimillinen, kokeva, tunteva ja tyostaa nauttimaan pyrkiva sosiaalinen toi-
mija. Ihmista ei voi laittaa paalle aamulla ja illalla pois kotiinsa latautumaan. (Tien-
suu ym. 2004, 198, 233-234.) Tulisi huolehtia siita, ettei tydntekija jatkuvasti ja
kohtuuttomasti kuormitu (Suonsivu 2014, 165).

Kuormitustekijoita on fyysisia (esim. huono tyopisteen mitoitus, toistotyd, hanka-
lat tydasennot ja raskaat nostot), turvallisuuteen liittyvia (esim. melu, ilman epa-
puhtaudet ja vakivallan uhka), tydhon liittyvia (esim. epaselvat tavoitteet, jatkuva
kiire ja palautteen puute), vuorovaikutukseen liittyvia (esim. yksin tydskentely,
huono tiedonkulku ja epajohdonmukainen esimiestyd) seka tydaikoihin liittyvia
(esim. korvauksettomat ylityot, jatkuvasti suuri vilkkkotydmaara, erilliset tydjaksot
tydpaivan aikana ja hyvin varhaiset aamuvuorot). (Ahola ym. 2010, 32.) Tietotyon
kuormitustekijoita ovat kasiteltavana olevat suuret tietomassat, staattinen lihas-
kuormitus, nakoaistin rasitus, pitkat tyopaivat seka tyon ja vapaa-ajan sekoittu-
minen (Pyoria 2010, 51). Aivojen tydmuistin kapasiteetti on rajallinen. Informaa-
tioylikuorma lisaa stressia ja huonontaa huomiokykya ja muistia. Tyomuistin in-
formaation kasittelykyky voi ylittya monitehtavaisyydesta tai jatkuvista tyon kes-
keytyksista. Voimme keskittya vain yhteen asiaan kerrallaan. Ajattelu vie aikaa.
Muisti ja ajattelun "nyrkkisaannot” ovat alttiita virheille. Olemme hitaita oppimaan
ja nopeita unohtamaan. Ajattelun rajoitukset ovat tiedostamattomia. (Manka
2015, 120, 122.)

Pienin muutoksin kuormitusta on kuitenkin mahdollista pienentaa kuten ergono-
misilla kalusteilla ja teknisilla ratkaisuilla seka tyon tauotuksella. Ihminen on luotu
likkumaan, joten pitkdaikainen istuminen nayttopaatteen edessa on haitaksi.

Tauot auttavat jaksamaan seka fyysisesti ettéd psyykkisesti. Tauon jalkeen aivot
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pystyvat jalleen syventymaan ongelmanratkaisuun. (Pyoria 2010, 51.) Informaa-
tiotulvan hallinnassa tarkein tekija on ihminen itse: sahkopostin ja puhelimen ha-
lytykset voi laittaa pois ja tyOkavereiden kesken sopia mahdollisuudesta hairiot-

tdomaan tyoskentelyyn (Manka 2015, 123).

Palvelusektorilla henkildiden valiset ongelmat ovat merkittava tekija tydhyvinvoin-
nissa (Lu 1999, 62). Tunnetyo on se ponnistelu, suunnittelu ja kontrolli, joka tar-
vitaan organisaation hyvaksymien tunteiden nayttamisessa vuorovaikutustilan-
teissa. Tunnetyon etuja ovat parantunut palvelun laatu ja palveluntarjoajien pa-
remmat tulot (esim. tarjoilijat). Ongelma on tunnetyon yleisesti aiheuttama henki-
nen vasyminen seka tunteiden ristiriidan kautta. Yleisesti positiivisia tunteita il-
maisevat tyontekijat ovat tyytyvaisempia tyohonsa ja saavutuksiinsa, mutta tun-
teiden ristiriitaa kokevat ovat tyytymattomampia tyohonsa ja kokevat henkista va-
symista. Tunteiden ristiriita on tilanne, jossa naytetyt ja koetut tunteet eroavat.
Tunteiden ristiriita on merkittava ilmio palvelutydssa ja se on yhdistetty esimer-
kiksi loppuun palamiseen. (Wegge ym. 2010, 596-598.) Psykososiaalisen kuor-
mituksen lahtdékohta on yksilon kokemus ja tulkinta kuormitusta aiheuttavasta ti-
lanteesta. Tulkinta riippuu henkilon persoonallisuudesta ja organisaation kulttuu-
rista. (Parvikko 2010, 15.)

Tyon tekeminen vaatii panostamista. Asiat eivat synny itsestaan, joten tyo kuor-
mittaa aina jonkin verran. Toimiminen pitaa ihmisen vireessa ja kuuluu elamaan.
(Ahola ym. 2010, 30.) Tyon vaatimusten seka yksilon kykyjen ja odotusten koh-
datessa on henkilon kuormitus positiivista (Suonsivu 2014, 23). Sopiva kuormitus
edistaa hyvinvointia (Manka 2015, 72; Parvikko 2010, 15). Tydsta suoriutumiseen
vaadittava positiivinen stressi muuttuu negatiiviseksi, kun henkild kuormittuu pit-
kakestoisesti eika kykene palautumaan (Louhevaara, Jarvelin, Louhevaara & Ko-
tasaari 2010, 36). Stressi on elimistdon suojautumisreaktio ymparistoon. Matalat
stressitasot auttavat henkil6a ajattelemaan ja vastaamaan elaman tuomiin haas-
teisiin, mutta pitkittynyt ja voimakas stressi vaikuttavat negatiivisesti ihmisen ter-
veyteen. (Louhevaara ym. 2010, 36; Manka 2015, 71; Syaifuddin 2016, 44.) Ty6-
perdinen stressi voidaan maaritella henkildon resurssit ylittavien tydon vaatimusten
aiheuttamaksi epamukavaksi psykologisen jannityksen tilaksi (Johnston ym.

2013, 296). Silloin kun stressi on haitallista, sopeutuminen siihen kuluttaa liikaa
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ihmisen voimavaroja (Suonsivu 2014, 24). Liiallinen kuormitus voi heikentaa ih-
misen toimintakykya ja vaikuttaa negatiivisesti hyvinvointiin (Ahola ym. 2010, 30).
Elamanhallinnan tunne suojaa haitalliselta stressilta, kuten tyon sisalto, tydpaikan
toimivat ihmissuhteet ja hyva ilmapiiri seka tyOyhteisolta saatu tuki. Henkilon kan-
nalta haitallista stressia syntyy, kun tyo ei palkitse ponnisteluihin nahden seka
kun tyon vaatimukset ovat lilan suuret vaikutus- ja kehittymismahdollisuuksiin
nahden. Stressioireet ovat stressin aiheuttamia oireita ja stressitekijat kuormituk-
sen aiheuttajia. (Suonsivu 2014, 24, 26.) Tyokuormitus tarkoittaa tydn piirteita el
kuormitustekijoita. Kuormittuminen on kuormituksen aiheuttamia vaikutuksia
henkilossa. (Ahola ym. 2010, 31.) Laki velvoittaa poistamaan tai hallitsemaan ter-
veydelle haitallista kuormitusta (Parvikko 2010, 15). Liiallinen negatiivinen paine
johtaa stressiin ja loppuun palamiseen ja lilan vahainen paine pitkastymiseen.
Tyohyvinvointi ei ole paineen puuttumista, koska kaikki tarvitsevat haasteita tyo-
honsa. (Manka 2015, 72.)

Stressi on merkittava terveysongelma (Le ym. 2016, 948; Lu 1999, 61) seka yk-
sildiden etta yhtididen ja yhteiskunnan kannalta. Estettavissa olevan tyostressin
on arvioitu aiheuttavan puolet poissaoloista, 40 % vaihtuvuudesta ja 5 % tuotta-
vuuden menetyksesta. (Lu 1999, 61.) Kirjallisuudessa stressin lahteet jaetaan
kolmeen ryhmaan: itse tyohon liittyvat stressin aiheuttajat, tyopaikan sosiaaliset
suhteet seka organisaatiossa vallitseva toimintaymparisto. Altistuminen stressaa-
ville tilanteille, kuten liialliselle tydmaaralle, esimiestuen tai vaikutusmahdollisuuk-
sien puutteelle, epaselvat tydnkuvat sekd kokemus epatasapuolisesta kohte-
lusta, voivat aiheuttaa stressia ja huonontaa tyontekijan hyvinvointia. (Le ym.
2016, 948.) Tyostressia aiheuttaa ristiriita tydn vaatimusten ja henkilén voimava-
rojen valilla. Liian pienet tai suuret vaatimukset aiheuttavat stressia. Paras ar-
vioija stressille on ihminen itse. Sosiaaliset suhteet tyopaikalla voivat vaikuttaa
seka ehkaisevasti etta pahentavasti stressiin. (Suonsivu 2014, 26-27.) Kokemus
omasta arvosta ja organisaation ensiluokkaisuudesta vaikuttaa asiakaspalve-
lussa ja tyontekijoiden valisissa suhteissa. Ylpeys omasta tyodsta ja tyopaikasta
auttaa jaksamaan vaikeissakin tilanteissa. Ihmiset ovat taipuvaisia toimimaan
odotusten mukaisesti, joten usko ja arvostus auttavat tyontekijoitd selviamaan

tehtavistdan. Toisaalta havigjan leima saa haviamaan. (Tiensuu ym. 2004, 97-
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98.) Organisaatiossa kaikki voivat toimia stressin aiheuttajina toisilleen. Henkilo-
kohtaisen stressin johtaminen tarkoittaa oman elaman hallintaa. Esimies, joka
johtaa tyontekijan stressia, on ymmartavainen stressin aiheuttajalle ja toimii or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Stressi on epatasapainoa suorittami-
sen halun ja mahdollisuuksien valilla ja silla on merkittavia seurauksia kokijalleen.
(Syaifuddin 2016, 42.)

Tybuupumus on vakava vahitellen kehittyva stressioireyhtyma, jolle on tyypillista
kokonaisvaltainen uupumusasteelle kehittyva vasymys, kyynistynyt suhde tyo-
hon ja ammatillisen itsetunnon lasku. Se voidaan nahda seurauksena siita, etta
henkilo on antanut itsestaan liian kauan lilan paljon ja saanut lilan vahan vasti-
neeksi. Tyduupumuksen ensimmaisessa vaiheessa vasymys kasautuu, kun le-
poajat ja lomat eivat riita palautumiseen. Vasymyksen syvetessa ihnminen alkaa
epailla selviytymistaan, mika johtaa torjuvaan ja kyynistyvaan suhtautumiseen
tydhon seka alentuneeseen ammatilliseen itsetuntoon. (Hakanen 2004, 22-23.)

Tarkemmin tyduupumuksesta on kerrottu kappaleessa 3.3.3.

Tyon henkinen rasittavuus on sidoksissa tyopaikan toimintatapoihin ja jarjestelyi-
hin. Henkildston riittavalla mitoituksella, tdiden kunnollisella organisoinnilla, avoi-
muudella, tietojen valittamisella ja kannustavuudella voidaan pienentda henkista
rasitusta ja kiireen kokemusta. (Ylostalo 2009, 99.) Henkildsto tarvitsee esimies-
tensa arvostusta ja kiitosta. Onnistumisien huomiotta jattaminen ei innosta yritta-
maan, mutta onnistumisen huomioiminen lisda energiaa. Jos tydstaan ei saa pa-
lautetta, tyontekijalle voi tulla olo, ettei ole tehnyt mitdan tarkeaa. Julkinen Kkiitta-
minen kertoo tyOyhteisdlle, millaista toimintaa johto arvostaa. Jos tyo on miele-
kasta, ihminen kestaa vastoinkaymisia ja yrittda parhaansa. Organisaation toi-
minnan merkityksen oivaltaminen on tarkeaa. Tyon mielekkyys kasvaa, kun
oman tehtavan nakee osana isompaa kokonaisuutta. Oikea nakdkulma auttaa
nakemaan, ettei vahapatoisia tehtavia olekaan. Johdon tehtava on varmistaa,
etta jokainen tyontekija tietaa tydnsa merkityksen organisaatiossa. Organisaation
merkityksen tulee nakya arkityossa, koska se tuo tydlle merkityksen ja ohjaa toi-
mintaa oikeaan suuntaan ja kohti tavoitteita. (Tiensuu ym. 2004, 101, 102-103,
105-107.)
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Henkilot, joilla on tydkuormitusta, voidaan jakaa kahteen ryhmaan. Toisilla on lii-
kaa tyota ja/tai liilan kiire ja toiset kokevat tyoelaman seka kovaksi etta kivaksi.
Jalkimmaisen ryhman tyot ovat mielenkiintoisia ja antavat sita kautta voimava-
roja, mutta tydmaara on liian suuri tai tahti liilan kiivas riittavalle elpymiselle. (Kal-
liola 2010, 77.) Muutokset tuovat ty6hon niin sanottua hairiokuormitusta, kun
muutosprosessi aiheuttaa henkilokunnalle ristiriitaisia ja epaselvia vaatimuksia.
Organisaatioiden jatkuva muutos asettaa suuria haasteita henkiléston hyvinvoin-
nin johtamiselle. (Alasoini 2010, 72-73.) Johtamisen ja tyontekijdiden sosiaalisen
vuorovaikutuksen puutteet seka tyon kontekstuaaliset tekijat kuten kolmivuoroty6
altistavat terveyshaitoille (Laine 2017, 95). Tyon rakenteet voivat sairastuttaa, jos
ihmisella on lilkaa vaatimuksia seka lilan vahan vaikutusmahdollisuuksia ja sosi-
aalista tukea. Vaarin kayttaytyvat tai huonot esimiehet tulisi irtisanoa, koska he
voivat aiheuttaa epaterveellisia tydpaikkoja. (Kossek ym. 2012, 744.) Julkisella
sektorilla on havaittu, ettd epaoikeudenmukainen johtaminen ilmenee tehotto-

muutena, poissaoloina ja tyduupumuksena (Savolainen 2011, 137).

Tyon mielekkyys ja imu houkuttelevat tyoskentelemaan liikaa. Tietoteknologia
mahdollistaa tydskentelyn myds kotona, jolloin paikan ja ajan asettamat rajoituk-
set tydlle haviavat. Sisdinen motivaatio ja kutsumus ajavat asiantuntijat "uhraa-
maan" itsensa. Pitka tyopaiva voi olla myds merkki menestyksesta, omasta ar-
vosta ja sitoutumisesta tydnantajaan. (Kalliola 2010, 79.) Esimiesten tulisi tark-
kailla, ettei innokkaimpienkaan tyontekijoiden syventyminen tydhonsa vaarantaisi
heidan palautumistaan. Flow-kokemus voi imaista tyostaan innostuneen mu-
kaansa niin, ettei itse tajua liiallista tydomaaraansa. Liiallinen toiden tekemisen
tapa voi lisaksi lahtea leviamaan tydyhteisdssa. (Pyoéria 2010, 51). Tyd-vapaa-
aika konfliktin paaasialliset lahteet ovat: aika (yhdessa roolissa kaytetty aika on
pois toisista), rasitus (toisen roolin rasitukset heijastuvat toiseen rooliin) ja kayt-
taytyminen (ristiriita eri roolien kayttaytymisodotusten valilld). Eri rooleilla on
myos myonteisia vaikutuksia ja eri rooleissa saadut tiedot, taidot ja resurssit aut-
tavat toimimaan toisissa rooleissa (esim. tyd ja vapaa-aika). (Sav, Harris & Sebar
2013, 674.) Pitkat tyopaivat aiheuttavat ajan puutetta ja stressia, kun ei ehdi te-
kemaan kaikkea tarpeellista. Jos maaraajat pakottavat kiirehtimaan, aiheuttaa se
tyontekijoille stressia. (Ryu 2016, 72.) Mita pidempia tyopaivat ovat, sitéd suurempi
todennakoisyys on tydn ja vapaa-ajan ristiriidoille (Sav ym. 2013, 675). Ihmisilla
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on taipumus heijastaa ympariston tunteita. Negatiivisuus tarttuu. (Tiensuu ym.
2004, 103.) Tyontekijat voivat itsekin aktiivisesti hallita rajaa tyon ja vapaa-ajan
valilla. Jos kykenee tyossa keskittymaan tyohon, voi samat tehtavat tehda lyhy-
emmassa ajassa, kokea vahemman stressia ja paasta aikaisemmin kotiin. Li-
saksi eri tehtavien valille kannattaa jattaa pienet siirtymaajat, jolloin tyontekija ky-
kenee paremmin siirtymaan asiasta toiseen, eika koe tulleensa hoputetuksi ja

ylityollistetyksi. Tauotus on tarkeaa. (Kossek ym. 2012, 745.)

Ihmisten tyonteko on vapaehtoista. Miksi he sitten ovat valmiita tekemaan liikaa
toita? Yksi selkea ja yleinen syy on toimeentulon menettamisen pelko. Vaikka
tyottomyys ei hyvinvointivaltiossa taydellista puutetta merkitsekaan, vaikuttaa se
kuitenkin merkittavasti tuloihin. (Kalliola 2010, 78.) Tyokuormitusta voidaan hal-
lita, mutta se edellyttaa, etta kuormitusta arvioidaan saannollisesti seka pienen-
netaan ja ehkaistaan tydoloja kehittamalla. Toiminnan tulee olla jatkuvaa eika yk-
sittaisia projekteja. Tama vaatii yhteistyota tyopaikalla. (Ahola ym. 2010, 33.) Or-
ganisaatio voi kayttaa hyvakseen kuormituksen hallinnassa kehityskeskusteluja.
Kehityskeskustelujen keskeinen aihe tulisi olla kuormitus ja siita selviaminen.
Keskustelujen lisaksi tulisi laatia tarvittavat toimintasuunnitelmat. Myds tyoter-
veyshuollolla on mahdollisuus tukea tyontekijan tyokykya kokonaisvaltaisesti.
Useissa organisaatiossa on otettu kayttoon erilaisia varhaisen tuen malleja hen-
kiloston jaksamisen varmistamiseksi. (Rautio 2010, 24-25.) Liiallinen tydkuorma
aiheuttaa henkista vasymista ja sitd kautta huonontaa tyytyvaisyytta elamaan.
Jos tydntekija ei kykene irtautumaan henkisesti tydstaan vapaa-ajallaan, pahen-
taa se vasymysta. Toisaalta vaativa ty0 ja henkinen vasymys aiheuttavat vai-
keuksia irtautua tyosta vapaa-ajallakaan. (Boekhorst, Singh & Burke 2017, 901-
902.) Tydstressi huonontaa henkildiden suoriutumista ja motivaatiota, lisaa pois-
saoloja seka vahentaa tyohon sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta (Le ym. 2016,
947).

Tydn vaatimusten ja tydn voimavarojen mallin (TV-TV-mallin) mukaan jokaisessa
tydssa on tydn vaatimuksia ja tydn voimavaroja (Manka 2015, 37; Tadi¢ ym.
2013, 737). Seka tyon vaatimukset etta tyon voimavarat vaikuttavat erillisiin mutta

rinnakkaisiin terveyden heikkenemisen prosessiin ja motivaatioprosessiin
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(Manka 2015, 37). Tyon vaatimukset ovat ponnisteluja vaativia tyon fyysisia, psy-
kologisia (Hakanen ym. 2012, 7; Manka 2015, 38; Tadi¢ ym. 2013, 737), sosiaa-
lisia tai organisatorisia ominaisuuksia (Manka 2015, 38; Tadi¢ ym. 2013, 737)
kuten tyon maara ja aikapaineet seka ilmapiirin aiheuttaman tunnekuormitus
(Manka 2015, 387). Tyon voimavarat vahentavat koettuja vaatimuksia (Ahola ym.
2010, 32; Harju ym. 2016, 12; Manka 2015, 38; Tadi¢ ym. 2013, 737), virittavat
henkilokohtaista oppimista ja kasvua (Manka 2015, 38; Tadi¢ ym. 2013, 737),
lisdavat tydn imua ja tydn tavoitteiden ymmartamista (Tadi¢ ym. 2013, 737) seka
auttavat tavoitteiden saavuttamisessa. Voimavaroja ovat esimerkiksi tyoyhteison
tuki, palaute, esimiehen kannustus, seka oppimis- ja vaikuttamismahdollisuudet.
Myonteinen ilmapiiri kasvattaa voimavaroja tunteiden siirtymisen kautta ja jokai-
nen voi huolehtia palautumisestaan kotioloissa. (Manka 2015, 38-39.) Terveyden
heikkenemisen prosessissa tyon vaatimukset voivat johtaa tyduupumukseen ja
heikentyneeseen terveyteen (Manka 2015, 39; Tadi¢ ym. 2013, 737). Proses-
sissa energian katoaminen johtaa uupumukseen, kyynistymiseen ja heikenty-
neen tydsuoriutumisen kautta ammatillisen itsetunnon huonontumiseen (Manka
2015, 39). Tyon vaatimukset eivat itsessaan ole negatiivisia, mutta niista voi muo-
dostua kuormitustekijoita, mikali ne vaativat liiallista ponnistelua eika ehdi palau-
tua. TyOssa tulee kuitenkin olla sopivasti haasteita, jotta se pysyy motivoivana ja
mielekkaana. Tyon vaatimukset voidaan jakaa haaste- ja kuormitusvaatimuksiin.
(Hakanen ym. 2012, 7.) Haastevaatimuksilla on stressivaikutusten lisaksi myon-
teisia vaikutuksia tyon imuun (esim. Kiire, tydomaara) (Hakanen ym. 2012, 7; Harju
ym. 2016, 12). Kuormitusvaatimukset ovat negatiivisia (esim. rooliristiriidat, fyy-
sinen kuormitus ja byrokraattiset kaytannét) (Hakanen ym. 2012, 7; Harju ym.
2016, 12). Liiallisena kaikki kuormitus syd tyon imua. (Hakanen ym. 2012, 7.)
Motivaatioprosessissa voimavarat (tydn ja henkilokohtaiset) aiheuttavat tyon
imua (Hakanen ym. 2012, 7; Manka 2015, 39).

Puhelinpalvelukeskukset ovat yksi stressaavimmista tyoymparistoista. Tyo on
huonosti palkattua, tyontekijoiden asema on huono, tyontekijoiden seuranta on
tiukkaa ja mahdollisuus edeta on huono. Tyypillinen puhelinpalvelukeskuksen
tydntekija on nuori ja tyduransa alussa. Tyontekijdiden luovuuden aktivoimiseen

ei yleensa ole panostettu eika tehtavissa ole joustavuutta, mika on omiaan lisaa-
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maan tyontekijoiden stressia ja pitkastymista. Tyota on usein verrattu liukuhihna-
tydhon, koska se on luonteeltaan itseaan toistavaa. Kaikki nama puhelinpalvelu-
keskustyohon liittyvat seikat voivat vaikuttaa tyontekijan tyohyvinvointiin ja -tyyty-
vaisyyteen heikentavasti seka lisata loppuun palamisen mahdollisuutta. (Harry &
Coetzee 2013, 1-2.) Tunteiden ristiriita vaikuttaa myos puhelinpalvelutyontekijoi-
hin, vaikka heilla ei olekaan suoraa yhteytta asiakkaisiin. Heillda on kuitenkin ylei-
semmin vaatimuksia olla ilmaisematta negatiivisia tunteita seka heidan toimin-
taansa kontrolloidaan koesoitoilla tai nauhoittamalla, jolloin poikkeamat tunneil-
maisussa havaitaan. Asiakkailla on usein negatiivinen asenne puhelinpalvelu-
tyontekijoita kohtaan ja he joutuvat kdymaan saman usein tarkkaan kasikirjoite-
tun keskustelun jopa sadan asiakkaan kanssa saman paivan aikana, jolloin tyl-
sistyminen on helppoa. Nain vaatimukset negatiivisten tunteiden tukahduttami-
seen ovat suuret. Asiakkaiden aggressiivisuus on yhdistetty tunteiden ristiriitaan
ja loppuun palamiseen. Puhelinpalveluty0ssa aggressiiviset asiakkaat ovat ylei-
sia. (Wegge ym. 2010, 598-601.) Tietoisuus omista tunteista voi vahentaa stres-
sia. Tunnetaitojen harjoittelu vahentaa masennusoireita ja stressia seka lisaa sin-
nikkyytta, empaattisuutta, onnellisuutta ja tyytyvaisyytta elamaan. (Benzo, Kirsch
& Nelson 2017, 204-205.)

3.3.1 Voimavarat

Tyon imu on yhteydessa tyon voimavaroihin eli tydn fyysisiin, psykologisiin, sosi-
aalisiin ja organisatorisiin piirteisiin, joilla vahennetaan tydsta koettuja vaatimuk-
sia (Hakanen 2009, 12; Hakanen 2011, 49-50; Hakanen ym. 2012, 8). Tydn voi-
mavarat auttavat tavoitteiden saavuttamisessa, tyydyttavat itsenaisyyden, yhtei-
sollisyyden ja parjaamisen perustarpeita (Hakanen 2009, 12; Hakanen 2011, 49)
seka tukevat uusien voimavarojen syntymista (Hakanen ym. 2012, 8). Tydén voi-
mavarat lisaavat tydontekijan motivaatiota (Hakanen 2009, 12; Hakanen 2011, 49;
Ramos ym. 2016, 804). Eri toissa ja tyopaikoissa tydn voimavarat vaihtelevat
(Hakanen 2009, 12). Voimavarat kasautuvat ja vahvistavat toisia voimavaroja.
Myos tyon voimavarat ja tyon imu voivat vahvistaa toinen toisiaan. Nama positii-
viset spiraalit eivat kosketa vain yksittaisia tyontekijoita vaan koko tydyhteisoa.
(Hakanen 2011, 124; Harju ym. 2016, 12; Manka 2015, 41-42.) Mahdollisia ovat

58



myoOs vastakkaiset negatiiviset kierteet, joissa henkilosto vasyy ja kyynistyy voi-
mavarojen ja hyvinvoinnin menettamisen myota. Tyon voimavarat ovat erityisen
tarkeita, kun tyd on kuormittavaa, vaativaa tai kun tyoyhteis6 on muutoksessa.
(Hakanen 2011, 73, 128.)

Voimavarat ovat:

1. aineellisia, esim. koti, asema

2. olosuhteisiin liittyvia, esim. tyosuhteen jatkuvuus, sosiaalinen tuki
3. henkilokohtaisia, esim. itseluottamus, osaaminen
4

. energiamuotoja, esim. aika, raha (Manka 2015, 41).

Tyopaikan vahvuudet ovat voimavaroja, jotka ovat aktiivisessa kaytdssa. Uinuvat
voimavarat ovat voimavaroja, joita ei hyodynneta kunnolla. Puuttuvat voimavarat
ovat tarvittavia voimavaroja, joita tydyhteisossa ei ole. (Hakanen 2011, 73-74.)
Palkka, turvallisuus, arvostus ja esimiehen tuki lisdavat hyvinvointia tiettyyn pis-
teeseen saakka ja sen jalkeen eivat enaa vaikuta hyvinvointiin. Tyon itsenaisyys,
vaatimukset, sosiaalinen tuki, taitojen kaytto, palaute ja tyotehtavien monipuoli-
suus puolestaan parantavat hyvinvointia tiettyyn pisteeseen asti ja liiallisena al-
kavat muuttua haitallisiksi. (Manka 2015, 32-33.) Naiden kohdalla puhutaan kiel-

teisista voimavaroista (Hakanen 2011, 74).

Resurssien sailyttamisen teoria perustuu siihen, etta henkilot pyrkivat sailytta-
maan, suojelemaan ja keraamaan resursseja selvitakseen hyvinvointiaan uhkaa-
vista asioista (Harju ym. 2016, 12; Harry & Coetzee 2013, 5). Jos resursseja ei
saa palautettua tai niitd menettaa, voi seurauksena olla stressia ja uhkaa hyvin-
voinnille. Resurssien lisaantyminen tapahtuu positiivisissa kierteissa, mutta vas-
taavasti resurssien menetyksia voi tapahtua negatiivisissa kierteissa. (Harju ym.
2016, 12.)

Taloudelliset resurssit tarkoittavat elamisen rahallisia resursseja, inhimillinen
paaoma tiedollisia ja taidollisia resursseja, sosiaalinen paaoma vuorovaikutus-
suhteita ja psykologinen paaoma henkisia resursseja (Manka 2015, 163). Psyko-
loginen paaoma sisaltaa psykologisia resursseja kuten tehokkuutta, toivoa, opti-
mismia ja sitkeytta (Laine 2017, 96; Manka 2015, 163). Psykologista pddomaa

voi kehittda ja se tarjoaa kaksi suuntaa henkildkohtaisiin voimavaroihin: kyvyn
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hyvaksya ja sailyttdaa mielenrauhan seka kyvyn ohjata omaa elamaansa. Henki-
I6t, joilla on psykologista paaomaa, tulkitsevat tilanteet myonteisemmin ja heilla
on resursseja vastata haasteisiin seka sopeutua muutoksiin. Korkea psykologi-
nen paaoma suojaa stressin haitallisilta vaikutuksilta (Manka 2015, 163-165.) ja
lisda hyvinvointia (Laine 2017, 96; Manka 2015, 165) myds tilanteissa, joissa olo-
suhteisiin ei voi vaikuttaa (Manka 2015, 165).

Esimies antaa tyontekijalle resursseja, palkkioita, tietoa ja mahdollisuuksia. Esi-
miehen toiminta vaikuttaa tyontekijoiden sosio-emotionaalisten tarpeiden taytty-
miseen ja vaikuttavat tyontekijoiden kokemuksiin tyosta, koska he ovat valitto-
massa vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa. Tukea antava esimies saa tyon-
tekijan tuntemaan, etta organisaatio arvostaa hanen tyopanostaan, koska esimie-
het nahdaan organisaation edustajina. (Rathi & Lee 2017, 1607.) Esimiehen kiel-
teiset ja myonteiset tunteet siirtyvat alaisiin ja vaikuttavat heidan suoriutumi-
seensa. Psykologista padomaa omaava esimies on avoin, selked, antaa riitta-
vasti tietoa paatoksenteon tueksi, hyvaksyy aloitteita ja antaa rakentavaa palau-
teta. Se saa alaiset toiveikkaiksi, optimistisiksi, luottavaisiksi, tehokkaiksi ja ylit-

tamaan valittdomat velvollisuutensa auttaa toisia. (Manka 2015, 166-167.)

Tyon voimavarat voidaan jakaa tehtavaa, tyon jarjestelyja, vuorovaikutusta ja or-
ganisatorista tasoa koskeviin. Tyotehtavaa koskevat voimavarat ovat usein tyon
imun ja merkityksellisyyden tarkeimpia lahteita ja motivaattoreita. Tyotehtavan
voimavaroja ovat: tydtehtavien monipuolisuus ja kehittavyys, itsenaisyys, valiton
palaute, tehtavien merkityksellisyys ja palkitseva asiakastyd. Puuttuvat sosiaali-
set ja organisatoriset voimavarat voivat heikentaa tyétehtavan voimavaroja. (Ha-
kanen 2011, 51-54.) Yksi keskeisimmista tyon voimavaroista on riittdva mahdol-
lisuus itsesaatelyyn, koska itsenaisessa tyossa tyontekijan on mahdollista kokea
omistajuutta tyostaan ja kantaa vastuuta tuloksista. Tyodn itsenaisyys tarkoittaa
tydntekijan mahdollisuutta vaikuttaa tydhonsa seka tehda sita koskevia paatok-
sia. (Hakanen ym. 2012, 8.)

Tydjarjestelyja koskevat voimavarat liittyvat hyvaan johtamiseen (Hakanen 2011,
55). Esimiestydlla voidaan tukea tydn voimavaroja edistaa tyontekijoiden hyvin-
vointia (Hakanen ym. 2012, 11). Tydjarjestelyja koskevat voimavarat ovat tyéroo-

lien- ja tavoitteiden selkeys, osallistuminen tyota koskevaan paatoksentekoon ja
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joustavat tyoajat (Hakanen 2011, 55-56). Kokemus huonosta johtamisesta ai-
heuttaa stressia, mutta hyva johtaminen on tarkea voimavara. Hyva johtaminen
on tyontekijoita osallistavaa ja kannustavaa. Talldin tyontekija kokee olevansa

tarkea ja voivansa vaikuttaa tydhonsa. (Manka 2015, 124.)

Tyon sosiaaliset voimavarat eivat maksa mitaan, joten niiden kehittdminen on
mahdollista suhdanteista huolimatta: jokainen voi olla ty6toverilleen voimavara.
Tyon sosiaalisia voimavaroja ovat tyoyhteison ja esimiehen tuki, oikeudenmukai-
suus, luottamus, palaute ja arvostus, huomaavaisuus ja ystavallisyys, tyon imun
tarttuvuus seka tiimin yhteisolliset voimavarat. (Hakanen 2011, 56-60.) Myontei-
set tunnetilat mahdollistavat sosiaaliset tilanteet. Silloin on helppoa antaa ja ottaa
vastaan palautetta ja tukea. MyOnteiset tunteet lisaavat henkilokohtaisia voima-
varoja ja hyvinvointia, jotka puolestaan lisaavat myonteisia tunteita. Myonteiset
tunteet lisdavat tiedollisia ja alyllisia taitoja (esim. tietoisuustaitoja), psykologisia
voimia (esim. hallinnan tunnetta ja itseluottamusta), sosiaalisia voimia (esim.
kyky antaa ja vastaanottaa tukea) seka fyysisia voimavaroja (esim. vastustuskyky
ja unen laatu). (Manka 2015, 43-44.) Ystavallisyys on tarkea voimavara. Ystaval-
lisyyden teot herattavat vastavuoroisia myonteisia tunteita ja tekoja. Ystavallisyys
on pienta ja suurta, voi kohdistua tuttuihin ja tuntemattomiin. Ystavallisyys on hy-
vaksi tekijalle ja kohteelle. (Hakanen 2011, 96.) Ystavallisyyden merkitys hyvin-
voinnille ja tydpaikan kulttuurille on merkittava. Se on positiivisessa yhteydessa
tydn imuun ja negatiivisessa tyduupumukseen. Ystavallisyys, positiiviset tunneti-
lat ja tydn imu vahvistavat toinen toisiaan ja voivat tarttua. (Hakanen ym. 2012,
10.)

Tuen saaminen tyotovereilta mahdollistaa tyon tekemisen paremmin, vahentaa
painetta ja stressia seka tekee tyon hallittavammaksi, koska tyokuormaa on ja-
kamassa useampi henkild (Booth & Hamer 2007, 300). Tyoéryhman voimavarat
ovat niitd ryhmatason tekijoita, jotka vaikuttavat positiivisesti seka ryhman etta
sen jasenten toimintaan. Ne ovat luonteeltaan sosiaalisia ja yhteisollisia. Tyoyh-
teison sosiaaliset suhteissa on parhaimmillaan runsaasti motivoivia tekijoita,

mutta huonosti voiva tydyhteiso vaikuttaa yksittaisten tydntekijdiden hyvinvointiin
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negatiivisesti. (Hakanen ym. 2012, 9.) Vaikka tyoyhteiso koetaan yleensa voima-
varatekijana, yksittaisten henkildiden vaihdokset voivat vaikuttaa tyOyhteisoon
merkittavasti (Laine 2017, 109-110).

Esimiehen tuki tarkoittaa tyontekijan kokemusta siita, etta esimies on kiinnostunut
hanen hyvinvoinnistaan (Rathi & Lee 2017, 1606; Ryu 2016, 84) ja arvostaa ha-
nen tyopanostaan. Lisaksi esimies auttaa alaisiaan tyohon ja urakehitykseen liit-
tyvissa asioissa. Tukeaan esimies osoittaa vastaamalla kysymyksiin, antamalla
neuvoja ja uraohjausta seka kuuntelemalla huolia ja valituksia. (Rathi & Lee 2017,
1606.) Sosiaalinen tuki tydossa (Lu 1999, 63; Ryu 2016, 84) ja tydon ulkopuolella
pehmentaa tyostressin vaikutuksia. Erityisesti esimiesten ja perheen tuki on mer-
kittavaa. (Lu 1999, 63, 71.)

Organisatoriset voimavarat ovat johtamisen ja henkildstdhallinnon keinoja kehit-
taa ja yllapitaa tyon imua (Hakanen 2011, 61; Hakanen ym. 2012, 9), tyohyvin-
vointia ja tuloksellisuutta (Hakanen ym. 2012, 9). Naita ovat havaittu organisaa-
tion tuki, psykologinen sopimus, myonteinen ilmapiiri, rekrytointi- ja perehdytta-
miskaytannot, kehityskeskustelut, palkka, palkitseminen ja uranakymat, per-
hemyonteinen kulttuuri, tydn varmuus ja psykologinen turvallisuus, tietojarjestel-
mat ja teknologia seka yhteistyd organisaation eri toimijoiden valilla. (Hakanen
2011, 61-69.) Oikeudenmukaisuus ja luottamus ovat tarkeita tyontekijdiden hy-
vinvoinnille ja motivaatiolle. Oikeudenmukaisuus tarkoittaa esim. tasavertaista
mahdollisuutta tulla kuulluksi ja esittdad omia nakemyksia, paatdksenteon avoi-
muutta ja lapinakyvyytta seka toimintaperiaatteiden johdonmukaisuutta ja tasa-
puolisuutta. Oikeudenmukaiset kaytanteet vahvistavat luottamusta esimiesten ja
alaisten valilla. (Hakanen ym. 2012, 9.) Organisaation oikeudenmukaisuutta on

kasitelty tarkemmin kappaleessa 3.5.

Organisaation tuki tarkoittaa kokemusta organisaation arvostuksesta tydpanosta
ja mielipiteita kohtaan seka tydohyvinvoinnista valittdmisesta. Kyse on vastavuo-
roisuudesta, kuten oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen kohdalla. Jos organi-
saatio valittaa tyontekijasta, haluaa tama panostaa tyohonsa, mutta jos organi-

saatio ei valita ei tyontekijakaan anna parastaan. (Hakanen ym. 2012, 10.)
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Yhteisollisyys antaa voimia. Hyva tyoilmapiiri on tarkein tydilon [ahde. Se syntyy
hyvasta johtamisesta, mutta jokaisella tyOyhteison jasenelld on oma vaikutuk-
sensa siihen. Yhteisollisyys on hyva puskuri stressia vastaan ja ruokkii hyvaa
mielta. Vastavuoroisuus, luottamus, yhteiset arvot ja toimiminen yhteiseksi hy-
vaksi lisdavat yhteisollisyytta. Hyvassa tyoyhteisossa toimitaan aktiivisesti yh-
teiseksi hyvaksi, ideoidaan yhdessa ja jaetaan tietoa. Yhteisollisyytta voi lisata
yksinkertaisilla asioilla: tervehtiminen, kuunteleminen, auttaminen ja kiinnostumi-
nen toisten tehtavista. Lisaksi tydymparistoon tulisi lisata luonnollisia kohtaamis-
paikkoja, kuten kahvinurkkauksia ja oleskelutiloja. Epamuodollisissa tilanteissa
tunteet ja kokemukset valittyvat helpoimmin. (Manka 2015, 144-146, 153.)

Henkilokohtaisia voimavaroja ovat optimismi, kokemus ammatillisesta pystyvyy-
desta, kimmoisuus ja systeemialy. Yksilolliset voimavarat voimaannuttavat ja vai-
kuttavat kokemukseen tyooloista. Toisaalta runsaat tydn voimavarat vahvistavat
yksilollisia voimavaroja. YksilOlliset voimavarat vahvistavat tyon imua ja auttavat
selviamaan esim. mahdollisesta tydon menetyksesta helpommin. (Hakanen 2011,
71-72.) Henkilokohtaisia stressia ehkaisevia ominaisuuksia ovat terveys, energi-
syys, myonteiset uskomukset, ongelmanratkaisutaidot ja vuorovaikutustaidot
(Manka 2015, 31).

Sopeutumiskyvykkyydet (suhtautuminen, hallinta, uteliaisuus ja itseluottamus)
seka onnellisuuden suunnat (mielihyva, tyén imu ja merkitys) ovat negatiivisessa
suhteessa stressin kokemiseen. Sopeutumiskyvykkyydet ovat taitoja, joita voi
harjoitella ja jotka auttavat ihmista |I6ytamaan tyduransa tapahtumista jarkea. Ne
ovat yksilon valmiutta ja resursseja vastata ympariston haasteisiin ja selvita
niista. Myos onnellisuuden suuntia voi hyodyntaa, kiinnittamalla inmisten huo-
miota mielihyvaa, merkitysta ja imua tuottaviin asioihin heidan elamassaan.
(Johnston ym. 2013, 296, 297, 302.) Ammatillinen sopeutuvuus tarkoittaa psyko-
sosiaalisia strategioita, joita henkilo tarvitsee sopeutuakseen tydeldaman muutos-
tilainteisiin. Se tarkoittaa kasitysta siita, ettd tulevaisuuteen voi vaikuttaa ja sit-
keytta ponnistella kohti tavoitteita, uteliaisuutta itseen ja ymparistoon seka luottoa
omiin kykyihin selvitd haasteista ja vastuksista. Ammatillinen sopeutuvuus auttaa
henkiloita seka alyllisesti etta tunteellisesti toimimaan tydroolin mukaisesti myos

yllattavissa tilanteissa. Ammatillinen sopeutuvuus edistaa tydssa suoriutumista,
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tyon imua, tyotyytyvaisyytta ja tydossa pysymista. Henkilot, joilla on korkea am-
matillinen sopeutuvuus, toimivat hyvinvointinsa suhteen proaktiivisesti ja huoleh-
tivat omasta hyvinvoinnistaan. Yleensa ammatillinen sopeutuvuus vahenee ian
myo6ta. (Harry & Coetzee 2013, 2-4.)

Koherenssi tarkoittaa henkilon kokonaisvaltaista, pysyvaa ja dynaamista koke-
musta siita, ettd maailma jarjestyksessa, jasentynyt ja ymmarrettava (Hakanen
2004, 142-143; Harry & Coetzee 2013, 3). Kokemusta siita, etta tapahtumat ela-
massa ovat kestettavissa, ohjattavissa tai uusia haasteita, etta elamalla on tar-
koitus ja siind on jarkea myos tunnetasolla seka sita, ettd elaman vaatimuksiin
kannattaa sitoutua. Koherenssi on itsenainen henkilokohtainen resurssi, joka vai-
kuttaa suoraan koettuun hyvinvointiin (Harry & Coetzee 2013, 3.) ja suojaa ty6-
uupumukselta (Hakanen 2004, 143). Vanhemmilla ihmisillad koherenssin koke-
mus on yleensa suurempi, koska heidan persoonansa on ehtinyt kehittya (Harry
& Coetzee 2013, 3).

Moniroolisuus on usein nahty pelkkana vaatimuksena, mutta se voi toimia myos
voimavarana, joka mahdollistaa kasvun ja kehittymisen. Eri elaman osa-alueiden
rikastavalla vaikutuksella tarkoitetaan sita, ettd myonteiset kokemukset jollain
elamanalueella heijastuva toiselle. Heijastumat voivat olla esimerkiksi taitoja,

myonteisia tunteita ja yksilollisia voimavaroja. (Hakanen 2011, 128-129, 131.)

Tyohyvinvointi vaati systemaattista johtamista ja strategista suunnittelua seka toi-
menpiteita ja niiden arviointia. Mita aikaisemmassa vaiheessa mahdolliset ongel-
mat havaitaan ja niihin puututaan, sitd enemman keinoja on kaytettavissa ja sita
helpompi on ongelma ratkaista. Ennaltaehkaisevalla tyolla voidaan kasvattaa tyo-
hyvinvointipaaomaa, jonka perustana on tyokykya seka turvallista ja terveellista
tyoskentelya edistavat kaytannot ja toimenpiteet. Tyohyvinvointipadomaa on
myos tyontekijoiden psykologinen hyvinvointi ja motivaatio. (Manka 2015, 109-
110.) Tydhyvinvointia voidaan kehittaa sopeuttavalla tai kehittavalla strategialla.
Sopeuttavassa henkildston sopeutumista, sietokykya ja jaksamista tuetaan. Ke-
hittavassa toimintastrategiassa vaikutetaan yksiloon kohdistuvaan kuormituk-
seen niin, etta se vastaa henkilon voimavaroja. Kokonaisvaltaisessa toimintastra-
tegiassa huomioidaan molemmat nakdkulmat, jolloin kehittdmishankkeet laaje-

nevat perinteisen tyohyvinvoinnin ulkopuolelle ja niita tulee koordinoida yhdessa
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organisaation muiden kehittamishankkeiden kanssa. (Laine 2017, 111, 121,
123.) Jos tydpaikan stressitekijoihin halutaan vaikuttaa, tehokkaimmiksi kehitta-
mistoimiksi on havaittu sellaiset, joissa puututaan useisiin erilaisiin stressitekijoi-
hin yhta aikaa. Nama yhtaaikaiset toimet kohdistuivat: tydympariston olosuhtei-
siin (esim. melu, tarind, pdly), tybaikajarjestelyihin (esim. tyotahti, maaraajat,
tauot ja vuorotyon jarjestelyt) ja tydorganisaation puitteisiin (esim. tyon hallinta,
palkkiot, tyotavat, johtaminen, tiimit ja osaamisen kehittdmismahdollisuudet).
(Manka 2015, 105.) Voimavarojen vahvistaminen on yleisesti hyddyntamaton
tydhyvinvoinnin parantamismahdollisuus suomalaisilla tydpaikoilla. Ongelmia
kylld korjataan, mutta huomaamatta jaa mahdollisuudet tehostaa ty6ta muutta-
malla asioita, jotka eivat varsinaisesti ole huonosti. Vahvuudet tulisi tunnistaa
vahvuuksiksi, koska ne vievat myos huonojen aikojen yli. Monet tydon voimavarat
ovat ilmaisia, suhdanteista riippumattomia ja aina kehitettavissa. Tyon vaatimuk-
sien vahentadminen on usein hankalampaa ja vie enemman aikaa. (Hakanen
2011, 50.)

Jokainen voi lisata tyon voimavarojaan:

e asettamalla tyOlle itsea innostavia tavoitteita

e etsimalla myonteista palautetta

o etsimalla tukea tyotovereilta ja auttamalla heita
e hankkimalla lisaa osaamista

e miettimalla tydn hyvia puolia ja kehittamalla tyéta (Manka 2015, 161).

Kun tyota tekee hyvalla mielelld, vaikuttaa se positiivisesti terveyteen ja stressin
kokemus on vahaisempi. Positiiviseen asenteeseen voi opetella, mutta pelkka
asenteiden muuttaminen ei aina auta, valilla taytyy olosuhteitakin muuttaa. Myon-
teisyytta voi lisata keskittymalla onnistumisiin seka etsimalla tyosta hyvia piirteita
ja hyvia tekijoita. (Manka 2015, 14-15, 147.) Myonteiset tunteet laajentavat ajat-
telumalleja ja voivat vahvistaa henkilokohtaisia voimavaroja (Hakanen 2011,
123). Motivoitunut ja energinen tydntekija, jonka tyo sisaltaa erilaisia voimavaroja
seka kohtuullisesti vaatimuksia voi paremmin ja on terveempi, kuin tyontekija,
jonka ei ole yhta sitoutunut ja jonka tydolosuhteet eivat ole yhta suotuisat (Manka
2015, 40).

65



3.3.2 Palautuminen

Tyontekija ponnistelee vastatakseen tyon vaatimuksiin kaytettavissa olevien voi-
mavarojensa puitteissa. Palautuminen alkaa, kun vaatimukset lakkaavat. Jos
henkil6 ehtii palautumaan seka fyysisesti etta psykologisesti ennen uutta ponnis-
telua, on tilanne tasapainossa. Mikali palautuminen ei ehdi tapahtua, on tilanne
epatasapainossa. Epatasapaino on riskitekija henkilon terveydelle, varsinkin ti-
lanteen pitkaan jatkuessa. (Manka 2015, 44-45.) Palautumista on fysiologinen
palaaminen stressitilasta perustilaan (Hakanen 2011, 98; Manka 2015, 191-192)
seka psykologinen kokemus siita, ettad voi taas tehda tyota (Manka 2015, 191-
192). Palautuminen on valttamatonta, etta tyontekijat jaksavat tyossaan
(Boekhorst ym. 2017, 895). Palautumismekanismi on psykofysiologinen elpymis-
prosessi, jossa tyohon kulutetut voimat palautuvat. Mekanismi palauttaa elimis-
ton stressitilasta lepotilaan. Palautuminen vaatii riittavaa lepoa disin, vapaa-ajalla
ja viikonloppuisin. Suuretkaan ajoittaiset paineet eivat ole ongelma, mikali palau-
tuminen on riittavaa. (Manka 2015, 190.) Palautuminen on erityisen tarkeaa kuor-
mittavassa tyossa, mutta merkittavaa myos tyon imua koettaessa. Tyon imu saa
panostamaan tydhon enemman, jolloin voimia kuluu myés enemman. (Hakanen
2011, 98.) My6s mukavasta tyosta tulee irrottautua, jotta jaksaa tehda sita jatkos-
sakin. Riittamaton palautuminen johtaa psykosomaattisiin oireisiin, poissaoloihin
ja uupumukseen. (Manka 2015, 47, 189.)

Palautumiseen on nelja mekanismia:

—

. psykologinen irrottautuminen eli ettei pohdi tydasioita vapaa-ajalla

N

. rentoutuminen eli miellyttava matalan viritystason tila

w

. taidonhallintakokemukset eli uusien taitojen oppiminen ja nakemysten laa-
jentaminen

4. kontrollin tunne eli mahdollisuus paattaa vapaa-ajalla siitd mita, missa ja

milloin tekee (Hakanen 2011, 100-10; Manka 2015, 192).

Tarkein psykologinen palautumisprosessi on henkinen irtautuminen tyosta
(Boekhorst ym. 2017, 895; Hakanen 2011, 101). Henkinen irtautuminen antaa
tydntekijalle mahdollisuuden antaa tydasioiden olla ja keskittyd muihin elaman

osa-alueisiin (Boekhorst ym. 2017, 895).
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Lomat (Hakanen 2011, 100; Manka 2015, 196) ja vapaapaivat ovat tarkeita pa-
lautumisen kannalta (Manka 2015, 196), mutta lomalla kerattyja voimia ei voi va-
rastoida. Hyvinvoinnista ja palautumisesta onkin tarkeaa huolehtia jatkuvasti tyon
arjessa. Palautumisessa rutiineista on hyotya, koska niista on helppo pitaa tiu-
koissakin tilanteissa kiinni. Palauttavat rutiinit asettavat tyolle myds rajoja. (Ha-
kanen 2011, 100-101.) Kahvi- ja lounastauot, selkeat tydon aloitus- ja lopetusajat
seka henkiset ja fyysiset rajat tydn tekemiselle ovat tarkeita palautumisen kan-
nalta (Manka 2015, 196-197).

Uni on elpymisen kannalta ensisijaisen tarkeaa. Yleensa hyvalaatuista unta tar-
vitaan 7-9 h. Myos liikkunta ja ulkoilu seka sosiaaliset suhteet ovat tarkeita palau-
tumistapoja. Liikunta saa hyvalle mielelle sen aiheuttamien psykologisten ja fy-

siologisten mekanismien vuoksi. (Manka 2015, 197-199.)

Palautumisen tarve on tunne siita, etta tarvitsee taukoa tyosta. Se ilmenee arty-
myksena, vetaytymisena, energian puutteena ja ylikuormittumisena. Tyon suuri
maara, kova vauhti ja tunnekuormitus lisdavat palautumisen tarvetta. (Manka
2015, 190-191.) Lisdantynyt tarve palautua on merkki pitkittyneesta vasymyk-
sesta, joka voi johtaa uupumukseen (Hakanen 2011, 99). Palautumisongelmat

lisdavat tydbuupumuksen riskia (Manka 2015, 47).

Palautumista uhkaavia tekijoita on seka tyossa etta vapaa-ajalla. Tyohon liittyvia
palautumista uhkaavia tekijoitd ovat: vuorotyo, pitka tyoviikko, fyysinen kuormit-
tavuus, aikapaine ja kiire, vastuu ja paatdksenteko, epaoikeudenmukainen esi-
mies, vahaiset vaikutusmahdollisuudet, vahainen sosiaalinen tuki, tyon epavar-
muus, epaedullinen tyon vaatimusten ja voimavarojen suhde, tydholismi seka va-
hainen tyon imu. Vapaa-aikaan liittyvia palautumisen uhkia ovat ikaantyminen,
vaativa perhetilanne, tyo-perhe-ristiriita, perhe-tyo-ristiriita, oman ajan vahaisyys,
vahainen sosiaalinen aktiivisuus, vahainen liikunta, tydnteko vapaa-ajalla, vahai-

nen ja huonolaatuinen uni seka naissukupuoli. (Manka 2015, 194.)

Palautumista puolestaan edistavat esimiehen tuki, vaikutusmahdollisuudet
tyossa ja hyva tyoyhteiso. Tyon ja kodin voimavarat seka tyon ja perheen myon-
teinen vuorovaikutus voivat vahvistaa kehamaisesti toisiaan. Tyon imu rikastuttaa

perhe-elamaa. Myodnteiset kokemukset jollain eldaman osa-alueella heijastuvat
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muihinkin. Palautumista voi opetella, mutta uupumusasteiseen vasymykseen se
ei auta. (Manka 2015, 195-196.)

3.3.3 Uupuminen

Tybuupumuksen oireet ovat tyontekijan uupumus, kyynisyys ja kokemus alentu-
neesta ammatillisesta suoriutumisesta (Harry & Coetzee 2013, 4; Manka 2015,
75; Timms, Brough & Graham 2012, 328). Uupumus tarkoittaa sellaista vasy-
mysta, jolloin tuntuu, ettei mikaan riita, on voimiensa aarirajoilla ja artynyt seka
nukkuu huonosti (Manka 2015, 75). Tata fyysista, henkista ja psykologista uupu-
musta kutsutaan myds loppuun palamiseksi (Harry & Coetzee 2013, 4). Tybuupu-
mus on tyOperainen stressioireyhtyma (Manka 2015, 81; Suonsivu 2017, 29) ja
pysyva negatiivinen tyohon liittyva mielentila (Harry & Coetzee 2013, 4). Se ke-
hittyy asteittain (Hakanen 2004, 24; Manka 2015, 81), kun tyontekija on antanut
itsestdan liikaa ja liian kauan ja hanen energiavarastonsa ovat tyhjentyneet
(Manka 2015, 81). Tyduupumus on fyysisten, henkisten ja kognitiivisten resurs-

sien puutetta (Fouché ym. 2017, 3).

Tybuupumus on pitkittyneen stressin seuraus. Stressaantuneena ihminen kayt-
taa voimavarojaan ratkaistakseen tilanteen, mutta uupumuksessa voimavaroja ei
enaa ole. Tyduupumusta voi nopeuttaa ongelmat muilla elaman osa-alueilla.
(Manka 2015, 82.) Kaikki stressi- ja uupumusoireilu ei johdu tydpaikasta, mutta
seuraavat merkit kertovat tyoperaisesta oireilusta: henkilostoristiriidat, palaute lii-
allisesta kuormituksesta (Suonsivu 2014, 33), runsaat poissaolot ja suuri vaihtu-
vuus (Suonsivu 2014, 33; Timms ym. 2012, 328).

Stressin oireet voidaan jakaa kolmeen vakavuusasteeseen:

1. vahaiset, lyhytkestoiset ja tilapaiset oireet: lievat henkiset vasymysoireet,
turhautuminen, fyysiset oireet, vahaiset voimat ja kovalta tuntuvat vaati-
mukset

2. pysyvammat, kestdvammat ja vaikeasti eroon paastavat oireet: kadonnut
innostus, kadonnut mielenkiinto, riittamattomyyden tunne, kyynisyys, vai-
keus virkistya ja aikapaineen tunne

3. jatkuvat oireet ja fyysinen sairastuminen: uupumus, kyynistyiminen ja ar-
vottomuuden tunne (Manka 2015, 79-80).
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TyOstressi on henkilo kokemuksena siita, ettei han ole toimintakuntoinen tyoolo-
suhteiden tai ty0ssa tapahtuneiden asioiden vuoksi. Stressaavista olosuhteista
on seurauksena valiton tunnereaktio, joka aiheuttaa fysiologisia muutoksia. Tyo-
stressi uhkaa tyontekijan terveytta. (Sert, Elgi, Uslu & Sener 2014, 1189.) Stres-
saantunut ihminen tuntee itsensa jannittyneeksi, levottomaksi, hermostuneeksi
tai ahdistuneeksi. Hanella voi my0s olla mieltd vaivaavista asioista aiheutuvia
nukkumisvaikeuksia. Positiivinen stressi saa toimimaan ja sen jalkeen palautuu.
Stressireaktio on auttanut reagoimaan vaaratilanteissa ja vaikka elinjadminen ei
enaa vaadi taistelua, on stressireaktio edelleen toimiva fysiologinen tapahtuma.
Se on tarpeellinen, mutta voi myds vahingoittaa vakavasti terveytta, jos se jaa
paalle. Parhaimmillaan stressi auttaa parhaaseen tyosuorituksen, mutta pitkitty-
essaan johtaa ahdistuksen kasvamiseen ja tyduupumuksen riskiin. (Manka 2015,
13, 17, 24, 34.)

Stressia aiheuttaa:

e tyon sisaltd ja vaatimukset: suuret tiedolliset tai emotionaaliset vaatimuk-
set, yksitoikkoisuus, taitojen alikaytto, keskeytykset, epamielekkyys, epa-
varmuus, jatkuva muutos, jatkuva kanssakayminen ja ristiriitaiset vaati-
mukset

e tydn maara ja tyotahti: liikaa tyota, liian vahan tyota, pakkotahtisuus, kiire,
aikapaineet, jatkuvat maaraajat ja koneen tahdissa tyoskentely

e tyon hallinta: vahan mahdollisuuksia osallistua paatoksentekoon, vahai-
nen itsenaisyys seka vahaiset vaikutusmahdollisuudet tyon maaraan, tah-
tiin tai vuoroihin

e tydaika: vuoroty0, yotyo, joustamaton tydaika, ennustamattomat tydajat,
ylity6t, yksintyoskentely ja epatyypilliset tydajat

e tydymparistd: puutteet tyovalineiden saatavuudessa, sopivuudessa tai
kunnossapidossa seka puutteet tydskentelyolosuhteissa kuten ahtaus, pi-
meys ja melu

e tyodroolit: epaselvyys, rooliristiriidat ja suuri vastuu toisista

e organisaatiokulttuuri ja -rakenne: kommunikaatio-ongelmat, riittamatto-

mat henkildstoresurssit, organisaatiomuutokset, syrjinta, riittamaton tie-
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dotus, liiallinen byrokratia, puutteet organisaation tavoitteiden maaritte-
lyssa seka tuen puute ongelmien ratkaisemissa tai henkilokohtaisessa ke-
hittymisessa

e toiminnan johtaminen: epaoikeudenmukainen palkitseminen ja palkkaus,
suosiminen, johdon epaluotettavuus seka lasnaolon, palautteen ja innos-
tamisen puute

e ilmapiiri: ristiriidat, hairinta, kiusaaminen, vakivalta, vahainen tuki tyotove-
reiden kesken, vahainen esimiehen tuki, vahainen sosiaalinen tuki seka
eristaminen

e tyouran kehitys: epavarma tyosuhde, tyoura pysahtynyt, tydn vahainen
arvostus ja ei mahdollisuuksia kehittya

e tydn ja muun eldaman ristiriidat: tydn ja perheen ristiriidat, vahainen tuki
perheelta ja kahden uran ongelma

e henkilokohtaiset piirteet: negatiivisuus, huono itseluottamus, vahainen

psykologinen paaoma ja huono kunto (Manka 2015, 51-52).

Stressi nakyy organisaatiossa yksilossa, ryhmassa ja koko organisaatiossa ja
vaikuttaa tunteisiin, ajatuksiin, fysiologiaan, motivaatioon ja kayttaytymiseen.
Stressi aiheuttaa jannitysta, vihaa tai masennusta. Tyoyhteis6ssa tama nakyy
ristiriitoina, kun ihmiset hermostuvat helposti. Stressi myos heikentaa paatoksen-
tekokykya ja muistia seka huonontaa oppimista. Tyoyhteisossa tama nakyy syyt-
telyna ja organisaatiossa kyynistymisena. Stressi heikentaa elimiston puolustus-
kykya ja altistaa tapaturmille ja voimakkaasti stressaantunut ihminen on alttiimpi

syomishairidille ja paihteiden kaytolle. (Manka 2015, 57-59.)

Tybuupumukselle ei ole l16ydettavissa yleensa yhta syyta (Hakanen 2004, 24),
mutta uupumus on tunnepohjainen reaktio stressitekijoihin, kun tydon vaatimusten
ja voimavarojen valilla on epatasapaino (Manka 2015, 81; Ryu 2016, 72). Se
puolestaan johtaa ahdistukseen, vasymykseen ja uupumiseen. Nama vaikuttavat
asenteisiin ja kayttaytymiseen. Tai se syntyy pitkakestoisesta vasymyksesta, ma-
sennuksesta ja turhautumisesta, jotka aiheutuvat sitoutumisesta huolimatta saa-
matta jaaneista palkkioista. (Manka 2015, 81.) Tybuupumukseen vaikuttavia te-
kijoita ovat tydon maarallinen kuormitus (kiire, aikapaine, jne), vaikutusmahdolli-

suuksien puute (Hakanen 2004, 24; Manka 2015, 82), tyéroolien epaselvyys,
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asiakastyon tunnekuormitus, tydilmapiirin ongelmat, sosiaalisen tuen ja palaut-
teen puute, organisaation byrokraattisuus, henkilostomuutokset (Hakanen 2004,
24), oikeudenmukaisuuden puute, riittdamaton palkitseminen, ongelmat tyépaikan
ihmissuhteissa seka tyopaikan arvojen ristirita omien arvojen kanssa (Manka
2015, 82). Korostunut velvollisuudentunto (Hakanen 2004, 143; Manka 2015, 82)
ja voimakas tyohon suuntautuminen ovat myos tyOuupumuksen riskitekijoita
(Manka 2015, 82). Ylitunnollinen tyoskentelee helpommin yli voimavarojensa
(Hakanen 2004, 144). Korkeat henkilokohtaiset tavoitteet, voimakas sitoutuminen
ja puutteet ristiriitojen ratkaisukeinoissa lisaavat uupumisriskia (Manka 2015, 82).
Tyon kohtuuttomat vaatimukset ovat kuitenkin tyduupumuksen suurin riskitekija
(Hakanen 2004, 130).

Kun ihminen alkaa uupumaan tyossaan, siirtda han aikaa ja energiaa tyohon ko-
dista ja vapaa-ajasta. Nama ovat kuitenkin voimavaralahteita, joten niista luopu-
minen pahentaa uupumusta. (Hakanen 2004, 220.) Koska ihmisilla on vain rajattu
maara energiaa kaytettavaksi tydohon ja vapaa-aikaan, seurauksena on rooliristi-
riitoja. Mikali ristiriita on suuri, on silla negatiivinen vaikutus henkilon terveyteen.
Jos energian kulutus on suurempaa kuin sen palautuminen, on seurauksena ne-

gatiivinen kierre, joka vaikuttaa henkiseen hyvinvointiin. (Ryu 2016, 72.)

Uupuneen voimavarat voivat kulua sinnittelyyn ja paivittaisista tehtavista selviy-
tymiseen. Voimia tyon tuunaamiseksi suotuisammaksi ei ole. Uupunut voi pahen-
taa tilannettaan toimimalla yksin ja apua pyytamatta ja nain vahentaa voimava-
rojaan entisestaan. Voimavarojen lisdaminen ja haitallisten vaatimusten vahen-
taminen tapahtuu ensisijaisesti esimiehen ja mahdollisesti tyoterveyshuollon
avustuksella. (Hakanen 2011, 89.) Vasymys heikentaa abstraktia ajattelua, luo-
vaa ongelmanratkaisua ja tilannetajua. Vasynyt turvautuu rutiineihin, vaikka ne
eivat tilanteessa toimisikaan. Uupunut toistaa totuttuja ajatus- ja toimintamalleja,
joten saattaa ryhtya kotona siivoamaan kaappeja tai potea huonoa omaatuntoa
sairaslomasta. Jos uupuu pitkakestoisesti, on tarkeaa pysahtya ja tunnustaa ti-
lanne sekd menna laakariin. Sairasloma, kuntoutus ja vertaistuki auttavat elvyt-
tamaan mielen ja kehon voimavaroja. Uupumuksen aiheuttaneet olosuhteet tulee
tydpaikalla korjata. (Manka 2015, 200, 204.) Tyouupumuksen oireet kestavat

vuosia (Hakanen 2004, 46). Esimiehet voivat pitdd uupumista henkilén oman
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heikkouden osoituksena ja korjaavat toimenpiteet kohdistuvat usein henkiloon ja
hanen stressinhallintaansa. Toimenpiteissa keskitytaan siis yksiloihin eika ym-

marreta ilmidn organisatorisia lahtékohtia. (Timms ym. 2012, 329.)

Tyon imua on pidetty loppuun palamisen vastakohtana, koska siihen liittyy ener-
gisyys, tehokkuus, motivaatio tyohon seka tyon kokeminen merkityksellisena ja
tyydytysta antavana (Timms ym. 2012, 328). Psykologinen loppuun palaminen ja
tydn imu voivat esiintyd tyontekijalla saman aikaisesti (Hakanen 2011, 106;
Timms ym. 2012, 342), mika viittaa siihen, etta ilmiét ovat itsenaiset vaikkakin eri
suuntaiset (Timms ym. 2012, 342). Tyon vaatimusten ja tarvittavien voimavarojen
suhde maarittda kokonaishyvinvoinnin. Optimitilanteessa tydssa on vaatimuksia,
muttei niin paljon, etta tulee pysyva ylikuormitustilanne. Lisaksi tyon voimavaroja
on runsaasti tarjolla, jolloin ne auttavat selviamaan tehtavista, energisoivat ja in-
nostavat sekd mahdollistavat tydon imun kokemisen. (Hakanen 2011, 106.) Vaikka
loppuun palaminen on yhteydessa tydymparistoon, sita pidetaan edelleen yksilon
ongelmana ja nayttona hanen sopimattomuudestaan tydhdnsa. Tama on organi-
saation potentiaalin haaskaamista. Tyontekijat ovat erilaisia ja heidan tarpeensa
vaihtelevat, jolloin myds toimenpiteet tydolojen parantamiseksi vaihtelevat. Tyon-
tekijoita voidaan kuitenkin ryhmitella heidan uupumuksensa ja tyon imunsa pe-
rusteella, jolloin toimenpiteitd voidaan kohdistaa tietyille ryhmille. (Timms ym.
2012, 342.)

Tyohyvinvointia johdettaessa on siis huomioitava tydon voimavarat ja tyon vaati-
mukset seka yksilo- etta yhteisotasolla (Hakanen 2011, 107), koska samoissa
tydtehtavissa toimivat henkilot voivat kokea tilanteensa hyvin erilaisina (Hakanen
2011, 107; Manka 2015, 30). Muutostilanteet tuovat usein hetkellisesti tyohoén
lisda vaatimuksia, jolloin on erityisen tarkeaa huolehtia tydon voimavaroista (Ha-
kanen 2011, 108). TyOperaisen stressin, uupumuksen ja masennuksen kohdalla
ennaltaehkaisy on keskeista (Hakanen & Perhoniemi 2012, 29; Suonsivu 2014,
35). Liialliseen kuormitukseen tulee puuttua ennen ongelmien syntymista. Tyon-
tekijan kokemuksia tyon vaatimuksista ja omista voimavaroistaan on luontevaa
seurata esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Tyodyhteisotasolla tilannetta voi seu-

rata tyohyvinvointikyselyilla. Haitallinen kuormitus on yhteydessa tydyhteison toi-
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mivuuteen kokonaisuudessaan, joten jokainen tyoyhteison jasen voi omilla toimil-
laan vaikuttaa tyostressin ehkaisyyn ja hallintaan. Jos tyOstressia tunnistetaan,
tulee sen poistamiseksi ryhtya valittdmasti toimenpiteisiin. (Suonsivu 2014, 35-
37.) Kun tydntekija uupuu, on hanen laheisten tyétovereiden jaksaminen vaa-
rassa vuorovaikutustekijoiden muuttuessa voimavaratekijoista uupumusta siirta-
viksi tekijoiksi. Uupumus siirtyy erityisen herkasti hierarkiassa alaspain esimie-
hilta alaisille. (Hakanen & Perhoniemi 2012, 29.) Aktiivinen johtajuus suojaa tyon-
tekijoita tyduupumukselta, mutta passiivinen altistaa uupumiselle (Suonsivu
2014, 164).

3.4 Kokemus oman tyon hallinnasta

Ihmiset voidaan ryhmitella sen mukaan, miten hyvin he kokevat voivansa vaikut-
taa olosuhteisiinsa. Henkilot, jotka kokevat, etta heilla on vaikutusmahdollisuuk-
sia, ovat tyytyvaisempia kuin sellaiset henkil6t, jotka kokevat olevansa kohtalon
armoilla. (Noor 2002, 659.) Kokemus elaman hallinnasta tuottaa onnea. ltseluot-
tamus syntyy, kun ihmisella on tydhon vaadittava osaaminen. Itsearvostus ja it-
seluottamus syntyvat onnistumisen kokemuksista ja positiivisesta palautteesta.
Usko itseen parantaa henkilon kykya toimia ja sitd kautta aikaansaa positiivisen
onnistumisen kierteen. (Tiensuu ym. 2004, 25.) Kontrolli on kokemusta siita, etta
voi vaikuttaa asioihin arvattavalla tavalla. Kokemusta siita, etta voi vaikuttaa
omiin olosuhteisiinsa. Jos ihminen ei koe, ettad hanella on kontrollia asioihin, on
oikeudenmukaisuuden kokemus tarkea, koska oikeudenmukaisesti asiat toimivat
saantdjen mukaan. Tama vahentaa kokemusta epavarmuudesta. Jos ymparis-
toon ei ole kontrollia, eika se toimi saantdjen mukaan, aiheuttaa se stressia. (Elo-
vainio ym. 2005, 2508-2509.)

Kun resurssien saastot aiheuttavat henkilokunnan vahentamisen siihen pistee-
seen, missa tyot saadaan juuri ja juuri tehtya riittavalla laadulla, paadytaan tilan-
teeseen, ettei aika valttamatta riita siihen, etta tyontekija kykenisi tekemaan tyon
niin hyvin kuin haluaisi. Koska suomalaisessa kulttuurissa tyo on itseisarvoisesti
tarkeaa, on kokemus tyostaan suoriutumiselle erityisen tarkeaa tyohyvinvoinnille.
"Hyvan tyon” tekeminen on tyohyvinvoinnille tarkedmpaa kuin tydolosuhteet tai

tydsta saadut palkkiot. (Mamia 2009, 50.) Jos tyontekijalla ei ole mahdollisuutta

73



tehda tyotaan haluamallaan tasolla, aiheuttaa se arvoristiriitaa ja vahentaa tyon-
tekijan hyvinvointia. Nykyaan tyontekijat ovat erittain itseohjautuvia ja he haluavat
vaikuttaa ty6honsa, kehittaa sitd ja kayttda kaikkea osaamistaan. (Suonsivu
2014, 152, 165.) Hoitotyossa henkilot voivat kokea kiireen vuoksi eettisia ongel-
mia, koska tyontekijoilla ei ole aikaa toteuttaa tyotaan eettiseksi kokemallaan ta-
valla. Henkilot, jotka kokevat voivansa vaikuttaa tydhonsa kokevat harvemmin
eettisia ristiriitoja, kun he, jotka eivat koe voivansa vaikuttaa. (Kuokkanen 2010,

55.) Eettiset haasteet voivat lisata tyostressia (Sert ym. 2014, 1190).

Tyon hallinta tarkoittaa tyontekijan mahdollisuuksia vaikuttaa tyohon seka tyon
tekemisen olosuhteisiin ja sisaltoon (Suonsivu 2014, 45). Tyon hallinta muodos-
tuu tyon itsenaisyydesta, vapaudesta seka mahdollisuuksista vaikuttaa tyon ai-
kataulutukseen ja menettelytapojen valintaan (Manka 2015, 155). Tyon hallinta,
hallittavuus tai hallinnan tunne liittyvat siis vaikutusmahdollisuuksiin. Tyon hallinta
on tyontekijan terveyden kannalta merkittava. Tydn osaaminen on osa tyon hal-
lintaa. (Laine 2017, 107-108.) Hallintamahdollisuuksien lisdksi asiaan kuuluu
tydntekijan kyky kayttaa annettuja hallintamahdollisuuksia. (Suonsivu 2014, 45.)
Hallinnan tunne liittyy itseluottamukseen. Tilanteet, joita voi hallita, ovat motivoi-
via. Tyon mielekkyyteen tarvitaan lisdksi mahdollisuuksia kayttaa osaamistaan ja
tydn merkityksellisyytta. (Manka 2015, 155,168.) Tydéhon vaikuttamismahdolli-
suudet riippuvat tyopaikan tyOprosesseista, esim. prosessiteollisuuden vaihe-
tydssa on vahan vaikutusmahdollisuuksia. Vaikutusmahdollisuudet ovat myos
riippuvaisia johtamisesta: miten esimies huomioi alaistensa mielipiteet seka tyo-
paikan kulttuurista: tehdaanko asiat perinteisesti huomioimatta henkiloston mieli-

piteita asioissa, joissa niilla olisi merkitysta. (Laine 2017, 105-106.)

Vastuunotto omasta tyosta parantaa mahdollisuuksia itsensa johtamiseen ja lisaa
vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon. Ne puolestaan parantavat tyontekijan
motivaatiota ja otetta tydhon. (Suonsivu 2014, 47.) Tydelama vaatii usein tyonte-
kijoilta itseohjautuvuutta, mika antaa mahdollisuuksia vaikuttaa tydhénsa (Manka
2015, 162). Tydn itseohjautuvuus, vaikka onkin tydhyvinvoinnin kannalta hyva
asia, voi kaantya liiallisena stressaavaksi (Kalliola 2010, 79). ltseohjautuvatkin

tydntekijat tarvitsevat ja kaipaavat esimiesten palautetta. (Suonsivu 2014, 152-
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153.) Kokemus hallinnasta ja autonomia ovat tarkeita puolia terveessa perheys-
tavallisessa tydymparistossa (Clark 2002, 97). Autonominen tydntekija voi paat-
taa omasta tyostaan ja hanella on vaikutusmahdollisuuksia tyohonsa ja tyopaik-
kaansa. Autonomiaan liittyy ammattitaito ja sen arvostus, jotka ovat tyohyvinvoin-
nin lahteita. (Laine 2017, 94.)

Kun tydntekijalla on mahdollisuus organisoida oma tyonsa, jaksaa tyontekija pa-
remmin ja on onnellisempi (Tiensuu ym. 2004, 25). Kokemus vaikutusmahdolli-
suuksista vahentaa stressia (Clark 2002, 97; Elovainio ym. 2005, 2503) ja epa-
varmuutta (Elovainio ym. 2005, 2503). Huono tyonhallinta (Laine 2017, 105;
Suonsivu 2014, 18) ja kuormittava tyo ovat terveyden riskitekijoita. Huono ty6ajan
hallinta on riskitekija erityisesti naisille. (Suonsivu 2014, 18.) Ty6paikalla arkiset
onnistumiset saavat henkiléstdon voimaan hyvin ja tyét sujumaan (Tiensuu ym.
2004, 64). Tunne oman tydonsa osaamisesta on tyohyvinvoinnin perustekija
(Suonsivu 2014, 48). Tervetta ajattelua on tyytyvaisyys omaan itseen ja omiin
suorituksiin (Tiensuu ym. 2004, 64). Tyon hallinta on merkittdvaa hyvinvoinnin
kannalta. Hyva hallinta lisaa terveytta ja tyytyvaisyytta seka mahdollistaa oppimi-
sen ja aktiivisuuden. (Manka 2015, 155.)

Voimautuminen tyossa tarkoittaa kannustavan tydympariston aiheuttamaa hen-
kiloston motivoitumista ja aktiivista tydoymparistoon vaikuttamista. TyOoymparis-
tossa, joka tarjoaa kommunikointikanavia ja antaa tyontekijoille kokemuksen hal-
linnasta, osaamisesta, arvosta ja ryhmaan kuulumisesta, tyontekijat ovat voimau-
tuneita seka luovia, innovoivia ja tuottavia. (Timms ym. 2012, 328-329.) Tyonte-
kijoiden voimaannuttaminen antaa tyontekijoille hallintaa tyohon liittyviin tilantei-
siin ja paatoksiin, joka puolestaan mahdollistaa joustavuuden ja sopeutuvuuden
asiakkaiden tarpeisiin (Kim ym. 268). Tyd voi toisaalta voimaannuttaa tarjoamalla
vaihtelua ja rytmia elamaan, sosiaalisia suhteita ja mahdollisuuksia ammatilliseen
kehittymiseen (Laine 2017, 98).

Osallisuus on kokemus, joka syntyy yksilollisena tulkintana sosiaalisessa kon-
tekstissa. Osallistuminen on osa osallisuuden kokemusta ja tydntekijdéiden osal-
listuminen heitd koskevaan paatoksentekoon on merkittavaa myos hyvinvoinnin
kannalta. Osallisuuden kokemusta ei muodostu, jos esimiehet tai organisaation

johto ei kuuntele tai arvosta. (Laine 2017, 94.)
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Perheen ja tyon ristiriita aiheuttaa syyllisyytta, mika kuluttaa hyvinvointia. Tyon ja
perheen vaatimusten yhteensovittamiseen vaikuttavat yhteiskunta ja kulttuurilli-
set tekijat. (Laine 2017, 98.) Kannustava tyopaikka, tyon turvallisuus, tyon jous-
tavuus ja mahdollisuus vaikuttaa tyon aikatauluihin auttavat tyontekijaa jaksa-
maan. Naista tyon joustavuus nayttaisi oleva merkittavin tekija. (Sav ym. 2013,
675.) Joustava tyo auttaa tyontekijoita sovittamaan muun elamansa vaatimukset
tydelaman vaatimuksiin (Elovainio ym. 2005, 2503; Kossek ym. 2012, 740; Laine
2017, 129; Noor 2002, 659; Sav ym. 2013, 675; Vandeweyer & Glorieux 2008,
272). Tyon joustavuudella tarkoitetaan sita, miten paljon tyontekija voi vaikuttaa
siihen, milloin, missa ja miten pitkia jaksoja kerrallaan tyota tekee (Kossek ym.
2012, 740; Sav ym. 2013, 675). Joustavuutta tydpaivaan saadaan erilaisilla vaih-
toehtoisilla tydaikatauluilla esim. tiivistetylla tyoviikolla, liukuvalla tydajalla ja eta-
tyolla (Kossek ym. 2012, 740; Laine 2017, 129). Joustomahdollisuuksia ei usein
kayteta hyvaksi koko laajuudessaan (Laine 2017, 129). Toisaalta ihmisilla on
tarve kuulua yhteisoon, joten tata kokemusta on vaalittava esimerkiksi yhteisten
etakahvihetkien avulla (Manka 2015, 153).

Mahdollisuus hallita tyOaikaa lisaa tyontekijoiden hyvinvointia (Elovainio ym.
2005, 2503; Manka 2015, 153; Noor 2002, 659; Suonsivu 2014, 45), parantaa
tyotyytyvaisyytta, sitoutumista ja suoritusta seka vahentaa sairastavuutta ja halua
vaihtaa tyopaikkaa (Sav ym. 2013, 675). Tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla
mahdollistaa positiivisen laikkymisen: tydssa opitut taidot voivat olla hyodyksi va-
paa-ajalla ja onnellisen vapaa-ajan omaava tyontekija tulee toéihin hyvalla tuulella
ja levittaa hyvaa mielta tyotovereihin ja asiakkaisiin (Kossek ym. 2012, 740-741).
Sisdinen motivaatio tydhon auttaa tyontekijaa I6ytamaan helpommin tasapainon
tyon ja perheen valilla riippumatta tyon aiheuttamista aikapaineista. Lisaksi koke-
mus tyOyhteisdon kuulumisesta vahentaa perhe-tyoristiritaa. (Clark 2002, 96,
106.) Jos tyontekija joutuu tyoskentelemaan usein pidempia paivia, kuin haluaisi,
aiheuttaa se tyytymattomyytta (Ryu 2016, 73). Epatyypilliset tydvuorot voivat olla
riski tyon ja perhe-elaman tasapainolle. llta- ja yotyo voivat merkittavasti haitata
perhe-elamaa. (Vandeweyer & Glorieux 2008, 272.)
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Tyobaika-autonomialla tarkoitetaan mahdollisuutta suunnitella omia tyovuoroja
omaan elamantilanteeseen sopivaksi. TyO0aika-autonomia on tyovuorosuunnitte-
lua, jossa tyontekijat suunnittelevat omat tydvuoronsa yhdessa toisten kanssa.
Mahdollisuus vaikuttaa omiin tydaikoihin on merkittava asia tyontekijan terveyden
kannalta: henkil6illa, joilla on hyvat vaikutusmahdollisuudet omiin ty6aikoihinsa,
on 24 % pienempi todennakdisyys joutua tyokyvyttomyyselakkeelle. (Suonsivu
2014, 92-93.)

Tyon tuunaaminen

Tyontekijat voivat parantaa omaa hyvinvointiaan muokkaamalla ty6taan vastaa-
maan paremmin henkildkohtaisia tarpeitaan, taitojaan ja motivaatiotaan (Haka-
nen ym. 2012, 13; Harju ym. 2016, 12). Tallaista ennakoivaa toimintaa sanotaan
tydn tuunaamiseksi. Se on toimintaa, jolla tydntekija muokkaa tyétehtaviaan, tyo-
ymparistdéaan tai ajattelutapaansa muovatakseen tyotaan itselleen merkitykselli-
semmaksi (Hakanen ym. 2012, 13; Harju ym. 2016, 12; Manka 2015, 156-157.)
tai paremmin voimavarojaan vastaavaksi (Hakanen 2011, 86; Manka 2015, 156).
TyoOntekijat lisdavat nain resurssejaan (Hakanen 2011, 86; Harju ym. 2016, 12)
ja motivoivat itsedan uusilla haasteilla (Harju ym. 2016, 12). Olennaista tuunaa-
misessa on se, etta tehdaan olemassa olevan tyonkuvan puitteissa esimerkiksi
tydtapoja tai tehtavien muokkaamalla (Hakanen ym. 2012, 13). Tyén tuunaami-
nen tapahtuu arjessa ja jaa usein jopa esimiehelta huomaamatta (Hakanen 2011,
87). Yleensa tyotehtaviin voi vaikuttaa ainakin jonkin verran (Hakanen 2011, 84;
Manka 2015, 157).

Tuunaamisen tapoja ovat:

1. rakenteellisten voimavarojen lisdaminen (itsenaisyys, vaihtelevuus, kehit-
tymisen mahdollisuudet, esim. tydnkierrot)

2. sosiaalisten voimavarojen lisdaminen (sosiaalinen tuen, ohjauksen ja pa-
lautteen saamisen lisaaminen)

3. vaatimusten lisdaminen (uudet tehtavat, uusien tehtavien opiskelu, tyon
tulkinnan muutos). (Hakanen 2011, 84-85; Manka 2015, 157-158.)
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Suomalaisessa tyoelamassa tyon tuunaaminen on keskittynyt rakeenteellisten
voimavarojen lisaamiseen esimerkiksi osaamista kasvattamalla ja kayttamalla
osaamista tyossa. Haasteiden lisaaminen esimerkiksi projekteihin osallistumalla
oli harvinaisempaa ja harvinaisinta sosiaalisten voimavarojen lisddaminen (esim.

neuvoja ja palautetta pyytamalla). (Manka 2015, 159.)

Tyon tuunaaminen edellyttaa hyvaa johtamiskulttuuria, joka mahdollistaa aloit-
teellisuuden tyossa. Henkilot, jotka kokevat tydssaan tyon voimavaroja, tuunaa-
vat tydtdaan useammin. (Manka 2015, 159.) Tydn tuunaaminen on positiivisessa
yhteydessa tyon imuun (Hakanen 2011, 85; Manka 2015, 159), innovatiivisuu-
teen ja sitoutumiseen (Manka 2015, 159) seka negatiivisessa yhteydessa tyohon
leipaantymiseen (Hakanen 2011, 85; Manka 2015, 159) ja uupumiseen (Hakanen
2011, 85).

Tyon tuunaamisen etuja:

e voi kayttaa vahvuuksiaan

e voi tehda asiat fiksummin

e voi toimia joustavammin

¢ voi olla luova ja innovatiivinen seka kehittaa tyokaytantoja

e voi kehittya ja valttaa rutinoitumista

e voi tydoskennella iloisemmin, energisemmin ja omistautuvammin

e voi tehda asiakkaat ja tyotoverit tyytyvaisemmiksi ja saada hyvaa pa-
lautetta

e VOi auttaa organisaatiota menestymaan ja tuottamaan seka parantaa sen
mainetta

e voi yllapitaa ja lisata tydon imuaan (Hakanen 2011, 91).

Haitallista tuunaaminen on silloin, jos tyontekija pyrkii valttelemaan ikavia tehta-

via tai ottaa itselleen liikaa tekemista (Hakanen 2011, 87-88).
3.5 Organisaation oikeudenmukaisuus

Ponnistusten ja palkkioiden mallin mukaan tydntekija sijoittaa tydhonsa ponnis-
tuksia ja odottaa saavansa palkkioita. Malli perustuu sosiaaliseen vastavuoroi-

suuteen (Manka 2015, 28.) eli kumpikin osapuoli tarjoaa toiselle jotain arvokasta
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ja saa jotain vastineeksi: esim. tyontekija tarjoaa tietojaan, alyaan, taitojaan ja
tyotaan ja saa vastineeksi palkkaa, palkkioita ja muita etuja (Sert ym. 2014,
1188). Vastavuoroisuuden rikkoontuminen aiheuttaa epaoikeudenmukaisuuden
tunteen, joka syo itsetuntoa. Hyvasta tyosuorituksesta saatu palkkio puolestaan
kohottaa itsetuntoa. Palkkio voi olla rahallinen tai aineeton tunnustus. (Manka
2015, 28-29.) Ihminen pyrkii panosten ja palkkioiden tasapainoon (Gilmeanu
2015, 74; Manka 2015, 29; Oren ym. 2013, 511; Ryu 2016, 72) ja pitkakestoinen
epatasapaino voi aiheuttaa stressia (Gilmeanu 2015, 74; Manka 2015, 28; Ryu
2016, 72). Ihmisilla on taipumus sijoittaa panoksia sen mukaan, mita he saavat.
Jos heita kohdellaan reilusti ja tasa-arvoisesti, voidaan sita pitaa sellaisena etuu-
tena, etta sen eteen ollaan valmiita tekemaan vahan ylimaaraista. Muuten koke-
mus epatasapainosta aiheuttaa epamiellyttavan kokemuksen ristiriidasta. (Oren
ym. 2013, 511.) Tyontekijan oikeudenmukaisuuden kokemukselle ja tyohyvin-
voinnille on tarkeaa, etta han kokee saavansa organisaatiolle luovuttamilleen pa-
noksille riittavasti vastinetta (Elovainio ym. 2005, 2502; Hakanen & Perhoniemi
2012, 23). Oikeuden- ja epaoikeudenmukaisuuden kokemukset syntyvat seka
yleiselld tasolla (Hakanen & Perhoniemi 2012, 23) etta vertailun kautta, jolloin
oikeudenmukaisuus toteutuu, kun tydntekijan oma panos-vastesuhde vastaa ha-
nen arviotaan tyotovereiden vastaavasta suhteesta. Panosten ja vastineiden suh-
detta verrataan myos keskinaisessa yhteistydssa. (Hakanen & Perhoniemi 2012,
23; Kim ym. 2004, 268; Sert ym. 2014, 1188; Songstad ym. 2011, 11.) Jos suh-
teet ovat vastaavat, on tilanne tasapainossa. Jos suhteet eroavat, on tilanne epa-
tasapainossa, jolloin yksilo pyrkii muovaamaan tilannetta tasapainoon muutta-
malla panostuksiaan. (Kim ym. 2004, 268.) Tydyhteisdéssa onkin tarkeaa seurata
tyon vaatimien panosten ja niista saatujen vastineiden suhteita seka niiden eroja
tydyhteison jasenten valilla. Tasapaino tydssa toteutuvan vastavuoroisuudessa
on tarkeaa koko tyoyhteisdon hyvinvoinnille. (Hakanen & Perhoniemi 2012, 26.)
Organisaatiolle on erittdin tarkeaa tuottaa systeemi, joka varmistaa reilut ja oi-
keudenmukaiset palkkiot. Johdon tulee varmistaa suoriutumisen arvioiden perus-
tuvan reiluuteen, lapinakyvyyteen ja avoimmuuteen seka johtaa reiluihin palkki-
oihin. (Gilmeanu 2015, 77-78.)
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Oikeudenmukaisuus on ihmisten valisten suhteiden perusmitta, jolla ihmiset ar-
vioivat suhteitaan toisiin ihmisiin sosiaalisissa tilanteissa. Arviot oikeudenmukai-
suudesta vaikuttavat heidan uskomuksiinsa, tunteisiinsa, asenteisiinsa, kaytok-
seensa, itsetuntoonsa ja sosiaaliseen identiteettiinsa. (Elovainio ym. 2005, 2509.)
Oikeudenmukaisuudella on suuri merkitys koettuun tunnetilaan. Kun henkilo ar-
vioi jonkin tilanteen oikeudenmukaisuutta vertaa han koettua tilannetta mahdolli-
siin tilanteisiin: olisiko tilanne ollut erilainen, olisiko sen pitanyt olla erilainen ja
olisiko se voinut olla erilainen. Jos tilanne on reilu, vaikuttaa sen positiivisesti tun-
teisiin. Jos tilanne on epareilu, vaikuttaa se negatiivisesti tunteisiin. (Zapata-Phe-
lan ym. 2009, 94.) Kun tyonjako ei ole tasapuolinen, tieto ei kulje kaikille, esimie-
hella on suosikkeja ja henkilostoa kohdellaan epaoikeudenmukaisesti, syntyy
tydyhteis66n epaluottamuksen ilmapiiri (Savolainen 2011, 137). Yksilon lisaksi
organisaation oikeudenmukaisuus vaikuttaa siis myds kollektiivisella tasolla so-
siaalisten prosessien valityksella ja silla on vaikutus hyvinvointiin. Tata kollektii-
vista kokemusta oikeudenmukaisuudesta tarkoitetaan termilla oikeudenmukai-
suuden ilmapiiri. Oikeudenmukaisuuden ilmapiiri on erillinen ilmié henkilén koke-
masta reiluudesta. (Herr ym. 2018, 16, 19.) Koettu oikeudenmukaisuus organi-
saation tuotosten jakamisessa rakentaa organisaation eettista ilmapiiria. Eetti-
sessa tyOilmapiirissa tyoskentelevat tyontekijat kokevat enemman arvostusta,
osallistuvat enemman ja heilla on parempi suhde esimiehiinsa, kun heilla, jotka
tydskentelevat vahemman eettisessa ilmapiirissa. Eettinen ilmapiiri paranee pa-
rantamalla menettelytapojen oikeudenmukaisuutta. Eettinen ilmapiiri ja oikeu-
denmukaisuus keskittyvat vastuullisuuteen, sosiaalisiin suhteisiin ja tyontekijoi-

den oikeuksien turvaamiseen ohjeilla ja saannailla. (Sert ym. 2014, 1193.)

Rahalliset palkkiot symbolisoivat saavutuksia ja tunnustusta, asemaa ja arvos-
tusta, vapautta ja kontrollia seka valtaa. Rahalliset palkkiot voivat motivoida ihmi-
sia parantamalla heidan itsetuntoaan ja uskoaan siihen, etta heidan saavutuksi-
aan arvostetaan ja niilla on merkitysta. Palkka ei siis ole pelkkaa vaihdannaista
tydpanokseen, koska palkkataso kertoo tydntekijan arvosta organisaatiolle. Se
on erittain tarkea tyontekijan itsetunnolle. Mikali palkka ei ole linjassa tydntekijan
saavutusten kanssa, kokee han sen menetyksena (Ryu, 73-74.) ja tydnsa stres-

saavana (Sert ym. 2014, 1193). Vaikka raha ei olekaan hyva motivaattori, voi se
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toimia motivaation poistajana (Harrington 2000, 39), joten organisaation palkkioi-
den (esim. palkka, ylennykset, suoriutumisarviot) jakamisella on suuri merkitys
tyodtyytyvaisyyteen, tydelaman laatuun ja organisaation tehokkuuteen (Zainali-
pour, Fini & Mirkamali 2010, 1987). Jos tyontekija epailee, etta joku toinen saa
tekemallda vahemman tyota saman tai enemman palkkaa, moraali ja suoriutumi-
nen ovat vaarassa (Grable 1990, 4; Harrington 2000, 39). Jos tyontekijoiden tuot-
tavuutta ei seurata, henkilosto ei saa palautetta tyostaan. Koska palautetta ei tule,
he kuvittelevat olevansa tuottavia ja useat tekevansa enemman toita kuin toiset.
Epailykset tydtaakan epatasaisesta jakautumisesta johtavat tyytymattomyyteen
esimiehia kohtaan, koska he eivat "puutu ongelmaan”. Tama voi johtaa tyotehon
laskuun, kun henkilostd alkaa hidastella tahallaan. (Grable 1990, 3-4.) Pahimmil-
laan, kaikki tyytyvat huonoimpaan suoritukseensa yrittamattakaan parempaa
(Harrington 2000, 39). Epailykset epatasaisesta tydtaakan jakautumisesta johta-
vat siis epaluottamukseen ja tydmoraalin huononemiseen (Grable 1990, 4). Joh-
don tulisi siis tarttua huonoon suoriutumiseen valittdmasti. (Harrington 2000, 39.)
Oikeudenmukainen palkkaus vahentaa tydntekijdiden vaihtuvuutta. Jos tyonte-
kija uskoo, palkkauksen olevan epaoikeudenmukaisen, kannustaa se tyontekijaa
etsimaan uutta tyopaikkaa ja vahentaa nykyisen tydpaikan vertailuasemaa. Oi-
keudenmukaisuus tyonantajan kohdalta koetaan tyontekijoiden arvostuksena ja
tydntekijoiden hyvinvoinnista valittamisena. Se myos vahvistaa tyontekijoiden
odotuksia reilusta kohtelusta kokemuksen karttuessa. (Booth & Hamer 2007,
299-300.)

Tyonjaon selkeys on yksi merkittavimmista tyon organisointiin liittyvista tekijoista,
joka synnyttaa yhteisodllisyytta ja luottamusta tydyhteisdssa. Selkea tyonjako luo
pohjan tyontekijoiden keskinaiselle arvostukselle ja ehkaisee yhteisollisyytta hei-
kentavia vastuuepaselvyyksia. (Koivumaki 2009, 117.) Henkildn kasitys tyokuor-
man tasa-arvoisuudesta on linkittynyt hanen tyotyytyvaisyyteensa. On siis tar-
keaa varmistaa, etta tyot jakaantuvat reilusti, kohtuullisesti, puolueettomasti ja
tarkasti. (Cohen, Hickey & Upchurch 2009, 51.) Ty6tehtavien jakamismenetel-
man lapinakyvyys vaikuttaa tyontekijoiden kasityksiin tehtavien jakamisen tasa-
arvosta. Menetelman olemassaolo auttaa myds luottamaan tydnjaon tasapuoli-
suuteen. Tarkeaa on myos keskustella siita, miten tyotehtavat jaetaan. Tyonteki-
jéiden mahdollisuus vaikuttaa tehtavien jakoon auttaa tyontekijoita suhtautumaan
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myoOnteisesti menetelmaan. (Wilborn, Timpe, Wu-Pong, Manolakis, Karboski,
Clark & Altiere 2013, 10, 13.) Tydt tulisi jakaa mahdollisimman tasa-arvoisesti,
koska kun tyota joudutaan tekemaan paljon, on tyontekijat tyytyvaisempia, jos he
kokevat kaikkien tekevan osansa (Cohen ym. 2009, 53). Liiallinen tai liian pieni

tyotaakka aiheuttavat ongelmia (Tiensuu ym. 2004, 235).

Epaoikeudenmukaisuuden, kuten kiusaamisen, todistaminen aiheuttaa stressia.
Kiusaaminen on epareiluutta ja erityisesti, jos kiusaaja on esimies. Jos tyontekija
todistaa esimiehen kohtelevan tyotoveriaan epareilusti, kokee han sen todisteena
esimiehen kasityksista koko tyoryhmasta. Se myos aiheuttaa odotuksia esimie-
hen suhtautumisesta tilanteen havainneeseen henkiloon vastaavassa tilan-
teessa. Epareiluutta tuleekin kasitella organisaatiotason ongelmana, ei yksilota-
son. Tuottavuuden kannalta tehokkainta on panostaa erityisesti esimiehen ja
alaisten suhteisiin seka tiimien toimintaan. (Herr, Bosch, Loerbrooks, Genser, Al-
mer, van Vianen & Fischer 2018, 18-19.)

Organisaation oikeudenmukaisuus viittaa siihen, missa maarin tydntekijoita koh-
dellaan oikeudenmukaisesti tyopaikallaan (Elovainio ym. 2005, 2501; Kim ym.
2004, 268; Kivimaki, Elovainio, Vahtera & Ferrie 2003, 27; Sert ym. 2014, 11) ja
yksilon kasitykseksi reiluudesta tyopaikalla (Herr ym. 2018, 15; Nadiri & Tanova
2010, 34). Se myds maarittda sosiaalisen kanssakaymisen laatua tydpaikalla
(Elovainio ym. 2005, 2501; Sert ym. 2014, 11). Nakemys organisaation oikeu-
denmukaisuudesta viittaa resurssien ja etujen jakamisen saantdjen ja sosiaalis-
ten normien seka jakamista henkildiden valisia suhteita muokkaavien prosessien
reiluuteen (Elovainio, Linna, Virtanen, Oksanen, Kivimaki, Pentti & Vahtera 2013,
43). Organisaation oikeudenmukaisuudella on kriittinen merkitys tyontekijéiden
terveyteen ja hyvinvointiin (Elovainio ym. 2005, 2502; Kivimaki ym. 2003, 27; Le
ym. 2016, 949). Koetut organisaation oikeudenmukaisuuden rikkomukset aiheut-
tavat voimakkaita negatiivisia tunteita ja stressireaktioita (Elovainio ym. 2013, 44)
seka pahoinvointia (Laine 2017,112). Kokemus epaoikeudenmukaisuudesta voi-
mistaa tyontekijdiden terveysongelmia (Elovainio ym. 2005, 2502; Kivimaki ym.
2003, 27; Le ym. 2016, 949). Organisaation oikeudenmukaisuus on yhteydessa
tyotyytyvaisyyteen (Nadiri & Tanova 2010, 33; Zainalipour ym. 2010, 1986) ja

82



hyvaan tyosuoritukseen. Vastaavasti epareilusti kohdellut tyontekijat ovat tyyty-
mattomia. (Zainalipour ym. 2010, 1986.) Korkea organisaation oikeudenmukai-
suus tarkoittaa sita, ettd ihmiset mieltdvat saavansa sen minka kuuluu (heidan
panoksensa ja organisaation vastineet ovat tasapainossa), sdannét kohtelevat
heita reilusti (tehdyt paatokset seuraavat oikeudenmukaisia saantoja) ja etta toi-
set ihmiset, erityisesti esimiehet, kohtelevat heita reilusti (esimiehiin voi luottaa ja
he ovat kunnioittavia). Organisaation oikeudenmukaisuus menee osittain paal-

lekkain tyopaikan sosiaalisen paaoman kanssa. (Elovainio ym. 2013, 40.)

Sisallon mukaan organisaation oikeudenmukaisuus on jaettu eri ulottuvuuksiin
kuten jakamisen oikeudenmukaisuus, menettelytapojen oikeudenmukaisuus, ih-
misten valinen oikeudenmukaisuus ja tiedollinen oikeudenmukaisuus (Sert ym.
2014, 1188; Ybema & van den Bos 2010, 1609). Menettelytapojen oikeudenmu-
kaisuus kattaa organisaation prossien (esim. paatosprosessit) (Kim ym. 2004,
268; Kivimaki ym. 2003, 27; Le ym. 2016, 949; Nadiri & Tanova 2010, 34; Oren
ym. 2013, 507; Songstad ym. 2011, 11; Ybema & van den Bos 2010, 1609;
Zainalipour ym. 2010, 1987) ja menetelmien (esim. tyonarviointi) tasapuolisuu-
den (Kim ym. 2004, 268; Le ym. 2016, 949). Menettelytapojen oikeudenmukai-
suuteen kuuluu paatoksentekoprosessien ominaisuudet: kuullaanko kaikkia osa-
puolia, kaytetaanko niita johdonmukaisesti, pyritdankd vinoumia minimoimaan
seka ovatko ne tarkkoja, korjattavia ja eettisia (Elovainio ym. 2005, 2502; Herr
ym. 2018, 19; Kivimaki ym. 2003, 27; Sert ym. 2014, 1189; Zapata-Phelan ym.
2009, 94-95). Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden loukkaukset ovat perus-
tavalaatuisten moraalisten oppien loukkauksia (Zapata-Phelan ym. 2009, 95).
Havaittu menettelytapojen oikeudenmukaisuus viittaa siihen, miten henkilot ko-
kevat organisaation paatostenteon oikeudenmukaisuuden. Reiluus on tarkea osa
yhteiskunnan ja organisaation rakennetta. Se auttaa tietdamaan, etta johto kayttaa
reiluja menettelytapoja paatoksenteossa ja organisaatoksen tuotosten jakami-
sessa. Mekanismi tai metodi, jolla tuotokseen paastaan, on yhta tarkea kuin tuo-
tos, kun katsotaan vaikutuksia tyontekijan tydasenteita. Havaitulla menettelyta-
pojen oikeudenmukaisuudella on merkittava positiivinen vaikutus tyontekijéiden
tyytyvaisyyteen. (Halepota & Shah 2011, 282-283). Mikali henkild pitaa paatds-
prosessia oikeudenmukaisena, on han valmiimpi hyvaksymaan omalta kannal-

taan negatiivisenkin lopputuloksen vaikkei siita iloinen olekaan. Toisaalta, vaikka
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tulos olisikin positiivinen, mutta menettelyt ovat epaoikeudenmukaiset, aiheuttaa
se tyytymattomyytta. (Sert ym. 2014, 1188-1189.)

Jakamisen oikeudenmukaisuus koskee tyon ja siitéa saatavien palkkioiden jakau-
tumisen tasapuolisuutta (Booth & Hamer 2007, 300; Kim ym. 2004, 268; Le ym.
2016, 950; Nadiri & Tanova 2010, 34; Oren ym. 2013, 507; Songstad ym. 2011,
11; Ybema & van den Bos 2010, 1609; Zainalipour ym. 2010, 1986-1987). Sijoi-
tusten (esim. tydpanos) ja tuotosten (esim. palkka) tulisi vastata toisiaan henki-
|6sta riippumatta. Seka toisia suuremmat ettd pienemmat tuotokset aiheuttavat
kokemusta epatasa-arvosta, jotka johtavat jannitteisiin ja mahdollisesti stressiin
ja henkiseen pahoinvointiin. (Ybema & van den Bos 2010, 1609.) Vuorovaikutuk-
sen oikeudenmukaisuus koskee tyontekijan ja hanen esimiehensa valista vuoro-
vaikutusta ja sita, miten esimiehet kohtelevat tyontekijoitd (Elovainio ym. 2005,
2502; Herr ym. 2018, 19; Kivimaki ym. 2003, 27; Le ym. 2016, 950; Nadiri & Ta-
nova 2010, 34; Oren ym. 2013, 507; Ybema & van den Bos 2010, 1609; Zainali-
pour ym. 2010, 1987; Zapata-Phelan ym. 2009, 94) ja selvittavat esim. eri toimin-
tamallien perusteluita (Le ym. 2016, 950; Ybema & van den Bos 2010, 1609).
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus jakautuu siis ihmisten valiseen oikeuden-
mukaisuuteen ja tiedottamisen oikeudenmukaisuuteen (Gillland 2008, 271;
Ybema & van den Bos 2010, 1609).

Organisaation oikeudenmukaisuus on yhteydessa tyontekijoiden hyvinvointiin ja
psykologiseen terveyteen (Ybema & van den Bos 2010, 1609). Tydntekijoiden
kasitykset organisaation oikeudenmukaisuudesta muovaavat hanen kasitystaan
ja kaytostaan organisaatiota kohtaan (Kim ym. 2004, 268). Tyontekijoillda on us-
komuksia ja asenteita sen suhteen, miten organisaatiot tekevat ja toteuttavat
paatoksia. Tilanteet, jossa ajatukset siita miten paatoksia pitaisi tehda ja miten
niitd tehdaan, eroavat, tyontekijat kokevat kognitiivista ristiriitaa, joka johtaa epa-
mukavaan oloon ja mahdollisesti tyotyytymattomyyteen. (Nadiri & Tanova 2010,
34.) Reilujen menettelytapojen kayttd lisaa tydntekijéiden luottamusta ja vahen-
taa hyvaksikayton tunteita, koska se tarkoittaa, etta organisaatio kunnioittaa tyon-
tekijoiden oikeuksia ja omanarvontuntoa. Luottamus motivoi tydntekijoita vastaa-

maan organisaatioon positiivisesti. (Kim ym. 2004, 269.) Motivaation odotusteo-

84



rian mukaan motivaatioon vaikuttaa uskomus siihen, ettd ponnistelu johtaa pa-
rempaan suoritukseen ja parempi suoritus parempiin palkkioihin. Jakamisen oi-
keudenmukaisuudella on siis vaikutus motivaatioon, (Nadiri & Tanova 2010, 34.)
vaihtuvuuteen (Booth & Hamer 2007, 299-300), palkankorotustyytyvaisyyteen ja
tyotyytyvaisyyteen (Zainalipour ym. 2010, 1987). Oikeudenmukaisuuden lajeista
jakamisen oikeudenmukaisuutta ja menettelytapojen oikeudenmukaisuutta on pi-
detty tarkeimpina (Sert ym. 2014, 1188). Menettelytapojen ja vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuudet vaikuttavat merkittavasti tyontekijoiden tunteisiin (Zapata-
Phelan ym. 2009, 94) ja terveyteen (Herr ym. 2018, 15). Eri tasapuolisuuden la-
jeista jakamisen oikeudenmukaisuudella on pienin vaikutus tyontekijan koke-
maan stressiin (Le ym. 2016, 950), mutta jakamisen epaoikeudenmukaisuus li-
saa sairauspoissaoloja (Le ym. 2016, 950; Ybema & van den Bos 2010, 1615).
Jakamisen epaoikeudenmukaisuus voi myos olla seurausta sairaspoissaoloista
(Ybema & van den Bos 2010, 1615).

Oikeudenmukaisuuteen liittyvien ilmididen voima on siing, etta tyontekijat seuraa-
vat jatkuvasti organisaatiossa tapahtuvia tapahtumia selvittaakseen niiden reiluu-
den eli onko organisaatiossa oikeudenmukaisuutta (Oren ym. 2013, 506-507).
Kokemus reiluudesta vaikuttaa merkittavasti inmisten kayttaytymiseen, asentei-
siin ja tunteisiin. Kokemus jakamisen oikeudenmukaisuudesta tai menettelytapo-
jen oikeudenmukaisuudesta jakamisen aikana aiheuttavat ihmisissa positiivisia
tunteita. Vastaavasti epareiluuden kokemukset aiheuttavat vihaa ja surua (Maas
& van den Bos 2009, 667.) seka negatiivisia terveysvaikutuksia (Herr ym. 2018,
16; Oren ym. 2013, 506). Eri ihmiset kokevat tilanteet eri tavalla ja eri voimakkuu-
della (Maas & van den Bos 2009, 668). Oikeudenmukaisuuden kokemus on tar-
kea tyontekijoille, koska se auttaa selviamaan epavarmuuden kanssa (Elovainio
ym. 2005, 2502;), koska reiluus liittyy luottamukseen ja luottamus auttaa selvia-
maan epavarmuuden kanssa (Herr ym. 2018, 16). Jos henkildt ovat epavarmoja
siita, voivatko luottaa auktoriteettiin, niin menettelyllinen oikeudenmukaisuus aut-
taa luottamaan. Paatokset on helpompi hyvaksya, kun kokee, etta menettelyt
ovat olleet oikeudenmukaiset. Oikeudenmukaisuuden kokemukset vahentavat
epavarmuutta ja vahentavat epavarmuuden aiheuttamaa epamukavuutta. (Elo-

vainio ym. 2005, 2502.) Epavarmuus luo psykologista haittaa ja ahdistusta. Jos
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reiluutta ei ole, lisdantyy epavarmuus ja sita kautta psykologiset haitat ja ahdis-
tus. (Herr ym. 2018, 16.) Organisaation oikeudenmukaisuus on erityisen tarkeaa
muutoksessa ja epavarmoina aikoina. Oikeudenmukainen kohtelu saa ihmiset
tuntemaan, etta heilla on jotain vaikutusmahdollisuuksia asioihin ja etta heita ar-
vostetaan. (Elovainio ym. 2005, 2509.) Toisaalta ihmiset haluavat kuulua ryh-
maan. Koettu reiluus kertoo siita, etta yksilo on ryhman arvostettu jasen. Eparei-
luus puolestaan sysaa yksiloa pois ryhmasta, vaikuttaa hanen sisaiseen saate-
lyynsa ja aiheuttaa haitallisia fysiologisia vasteita. (Herr ym. 2018, 16.) Psykolo-
ginen sopimus tarkoittaa tyontekijan odotuksia tydnantajaansa kohtaan. Tyonte-
kija vertaa todellisuutta jatkuvasti odotuksiaan vastaan ja siita poikkeaminen voi

aiheuttaa tyytymattémyytta. (Songstad ym. 2011, 10-11.)

4 Tutkimusmenetelma

Kuten kappaleessa 1.2 kerrottiin, tdman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa
[t&-Suomen yritysverokeskuksen henkildston kokemuksia esimiestydn roolien
selkeydesta ja siita, miten esimiesroolien selkeys vaikuttaa heidan tyohyvinvoin-
tiinsa. Tutkimus suoritettiin kyselytutkimuksena ja aineisto kerattiin Webropol-ky-
selyn avulla, jonka vastauslinkki lahetettiin sahkodpostitse kaikille 1td-Suomen yri-
tysverokeskuksen tyontekijoille. Aineisto kerattin sahkodisen kyselyn avulla,
koska pitkien valimatkojen takia kaikissa toimipisteissa kayminen olisi ollut liian
vaikeaa ja kyselyn avulla haluttiin antaa mahdollisuus kaikille tydntekijoille il-
maista mielipiteensa ja kokemuksensa. Nettivastaajat ovat vastauksissaan
yleensa rehellisempia kuin puhelinkyselyihin vastaajat (Laaksonen 2013, 542) ja
sopivan haastatteluajan sopiminen kaikkien kanssa olisi ollut aikataulusyista
mahdotonta. Nettikysely varmistaa myds vastaajien anonymiteetin, koska yksit-
taista vastausta ei voi yhdistda kehenkaan henkiloon. Lisaksi aineisto tulee val-
miiksi helposti kasiteltdvassa muodossa. Tama poistaa myos aineiston syotta-
misvaiheen virhelahteen, kun tietojen tallentamisvaiheen nappailyvirheiden mah-
dollisuus poistuu. (Valli & Perkkila 2015, 110-111.)
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Koska kysely tehtiin koko Ita-Suomen yritysverokeskuksen henkilokunnalle, joita
on yli 100 henkea, tutkimus paatettiin tehda maarallisena tutkimuksena. Saa-
duista tuloksista selvitettiin eri tekijoiden suhteita korrelaatioiden avulla. Tavoit-
teena oli I6ytaa tutkittavasta ilmiosta saannonmukaisuuksia ja todentaa ilmididen
valisia suhteita. (Tahtinen, Laakkonen & Broberg 2011, 12, 16.)

Koska saman aihepiirin aikaisempiin opinnaytetdihin tutustumisen perusteella ei
loytynyt sopivaa valmista kyselya, kyselyn kysymykset paatettiin laatia itse. Ky-
symykset tulee kehittaa tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimusongelmien mukai-
sesti teorian pohjalta (Valli 2015, 85). Myos saatekirjeen laadinta on tarkeaa,
koska saatekirjeelld varmistetaan, ettd mahdollisimman moni kyselyn vastaanot-
tajista motivoituu vastaamaan. Riittava vastausprosentti on merkittava tekija tut-

kimuksen yleistettavyydessa. (Tahtinen ym. 2011, 24.)

Valimatka-asteikko mahdollistaa vastausten tilastolliset analyysit. Likert-asteikko,
jossa mielipidetta kysytaan viisiasteikkoisella vaittamalla, katsotaan tayttavan va-
limatka-asteikolle asetetut kriteerit. (Tahtinen ym. 2011, 26.) Likert-asteikon kes-
kimmainen vaihtoehto on neutraali, esimerkiksi "ei samaa eika eri mieltd”. Neut-
raali vaihtoehto on hyva olla olemassa, koska vastaajat jattavat helposti vastaa-
matta kysymykseen, mikali neutraalia vaihtoehtoa ei ole. Neutraali vaihtoehto on
parempi, kuin puuttuva vastaus. "Ei osaa sanoa” -vaihtoehto ei voi korvata neut-
raalia vaihtoehtoa. Jos se halutaan lisata, tulee se lisata omana kohtanaan as-
teikon ulkopuolelle, mika tulee huomioida analysointivaiheessa. (Vehkalahti
2014, 35-36.)

Asteikoiksi valittiin:

Eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Ei eri mielta eikd samaa mielta

Jokseenkin samaa mielta

o 0=

Samaa mielta

Tarkastuspaallikkda koskeviin vaitteisiin laitettin myos vaihtoehto "9. Ei koske
minua”, koska tarkastuspaallikké ohjaa vain verotarkastajien ty6ta, jolloin tarkas-

tuspaallikk6a koskevat kysymykset eivat kosketa kaikkia.
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Kuten kappaleessa 2.2 todettiin, matriisiorganisaation rakenteeseen liittyva on-
gelma on tyonkuvien epaselvyys ja yleinen heikkous epaselvat vastuut (Pakari-
nen & Virtanen 2016, 242, 234). Esimiesten paallekkaiset vastuut johtavat ristirii-
toihin, kun ohjeet tulevat erilaisina eri suunnista (Lamsa & Hautala 2005, 163;
Valve 2017, 54-57). Tutkimuskysymys puolestaan oli: Miten Ita-Suomen yritys-
verokeskuksen tyonohjaus- ja johtamisroolien vastuunjaon selkeys vaikuttaa

tydntekijoiden tydhyvinvointiin?
Kyselylomakkeen vaittamat johtamisesta olivat siis:

e Tunnen prosessivastaavan tyonkuvan.

e Tunnen ryhmapaallikon tydnkuvan.

e Tunnen tarkastuspaallikon tydnkuvan.

e Tiedan, mista prosessivastaava on vastuussa.

e Tiedan, mista ryhmapaallikkd on vastuussa.

e Tiedan, mista tarkastuspaallikkd on vastuussa.

e Prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden valilla ei ole risti-
riitoja.

e Prosessivastaavan ja tarkastuspaallikon antamien ohjeiden valilla ei ole
ristiriitoja.

e Tarkastuspaallikon ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden valilla ei ole risti-
riitoja.

Vaittamat laadittiin positiivisiksi, jotta tulokset olisivat sita "parempia” ts. asiat ovat

sitd paremmin mita suurempi lukuarvo vastaukseksi saadaan.

Kuten kappaleessa 3 kerrottiin, tydn imua pidetaan tyohyvinvoinnin ilmentymana
ja siihen vaikuttavat erityisesti mahdollisuudet oman osaamisen kayttoon ja joh-
tamisen kaytannot. Myds mahdollisuus vaikuttaa oman tyon rytmiin eli tydauto-

nomia on merkittava tekija asiassa. (Mamia 2009, 27, 49.)
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Tyon imu ja tyduupumus ovat vastakkaisia, mutta eivat toistensa vastakohtia. Ne
kehittyvat eri reitteja ja niiden seuraukset ovat erilaiset. TyOuupumus on seu-
rausta tyon rasitustekijdista (tydon vaatimukset ja kuormittavuus) ja tydén imu kum-
puaa tyon voimavaratekijoista ja tuottaa tyohon sitoutumista ja tyomotivaatiota.
(Mamia 2009, 28.)

Toisaalta mietittdessa nimenomaan matriisiorganisaatiota, epaselvat tyonkuvat
vaikeuttavat toiden priorisointia ja sita kautta heikentavat kokemusta oman tyon
hallinnasta. Toisaalta ongelmia voi olla tydmaaran epatasaisessa jakautumi-
sessa tyontekijoiden kesken, jolloin osa henkilostosta voi kokea, ettei ehdi teke-
maan tyotaan niin hyvin kuin osaisi. Tama puolestaan johtaa jalleen heikentynee-
seen kokemukseen oman tyon hallinnasta. (Pakarinen & Virtanen 2016, 242,
244))

Tyohyvinvointivaittamia olivat siis:

e Koen tyossani tyon imua.

e Olen motivoitunut tyostani.

e Tyoni kuormittaa sopivasti.

¢ Voin vaikuttaa siihen, miten teen tyoni.

¢ Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen.

e Tyot jakautuvat tasaisesti eri henkiloiden kesken.
e Ehdin tekemaan tyoni hyvin.

e Osaan priorisoida tyotehtavani.

Koska haluttiin tietdd, miten tilanne muuttuu ajan kuluessa, kysely suoritettiin
kaksi kertaa. Uusintakyselyyn lisattiin kysymys siita, onko vastannut ensimmai-

seen kyselyyn.
e Vastasin tahan kyselyyn myds elokuussa 2018.
Vastausvaihtoehdot olivat:

° Ky”é
e Ei
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Tutkimuksen kyselylinkit Iahetettiin koko Ita-Suomen yritysverokeskuksen henki-
I6kunnalle sahkopostitse 15.8.2018 klo 11:15 (jatkossa kysely 1) ja 8.1.2019 klo
11:49 (jatkossa kysely 2). Linkin lisaksi viestissa oli saatekirje, jossa kerrottiin,
etta tutkimus liittyy Laura Hiltusen opinnaytetyohon, vastaaminen on vapaeh-
toista, tutkimukseen vastataan anonyymisti seka vastaamiseen voi kayttaa tyoai-
kaa. Saatelomakkeen tekstit |Oytyvat liitteesta 1. Vastausaikaa oli ensimmaisella
kerralla 31.8.2018 klo 12:00 asti ja toisella kerralla 25.1.2019 klo 14:00 asti. Ky-
selyista muistutettiin 24.8.2018 klo 10:11 ja 30.8.2018 klo 15:10 seka 14.1.2019
klo 8:37, 21.1.2019 klo 11:40 ja 25.1.2019 klo 11:41. Muistutusviestien tekstit

I0ytyvat myos liitteesta 1. Varsinaiset kyselylomakkeet 10ytyvat liitteesta 2.

5 Tulokset

[ta-Suomen yritysverokeskuksen henkilostomaara 15.8.2018 oli 166 henkil6a
(Stahlberg 2018) ja 14.1.2019 159 henkiléa (Stahlberg 2019). Koska ensimmai-
seen kyselyyn vastasi 105 henkea ja toiseen 74 henkea, ovat vastausprosentit
63 % ja 47 %. Tyypillisesti kyselytutkimusten vastausprosentit ovat alle 50 %

(Vehkalahti 2014, 44), joten vastausprosentteja voidaan pitaa tavanomaisina.

Kuten kappaleessa 1.1 kerrottiin, Ita-Suomen yritysverokeskuksen henkilokuntaa
ohjaavat prosessivastaavat ja ryhmapaallikot. Naiden lisaksi verotarkastajia oh-
jaavat tarkastuspaallikot. Vastaajat oli loogista jakaa kahteen ryhmaan sen mu-
kaan, vastaako heidan tydonohjauksestaan kahden vai kolmen ohjausroolin edus-
tajat. Jako ryhmiin tehtiin kahden kysymyksen perusteella: "Tarkastuspaallikdn ja
ryhmapaallikon antamien ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja” seka "Prosessivastaa-
van ja tarkastuspaallikon antamien ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.”. Jos naihin
kysymyksiin vastasi "Ei koske minua” tai oli jattanyt vastaamatta, luokiteltiin vas-

taaja "Ei tarkastuspaallikon ohjauksessa”.

Paaosa tarkastuspaallikon ohjauksessa olevista henkildista on verotarkastajia.
Muuta henkilOkuntaa tarkastuspaallikdiden ohjauksessa on noin 14 henkea
(Gronroos 2018, Naukkarinen 2018, Vepsalainen 2018). Verotarkastajia l1ta-Suo-
men yritysverokeskuksessa on noin 70. Vastaajat painottuivat molemmissa ky-
selyissa voimakkaasti henkildihin, jotka ovat tarkastuspaallikon ohjauksessa:
80/105 vastaajaa ja 56/74 vastaajaa.
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Jalkimmaisessa kyselyssa kysyttiin, oliko vastaaja vastannut myos aikaisempaan
kyselyyn. Uudelleen vastaajia oli 60 kappaletta, joista tarkastuspaallikdiden oh-
jauksessa 46 henkea. Ensimmaista kertaa vastaavia oli 12 henkea, joista 8 kap-

paletta tarkastuspaallikdiden ohjauksessa.
Tilastollisiin analyyseihin kaytettiin IBM SPSS Statistics 25 ohjelmaa.
5.1 Keskiarvot

Eri kysymysten vastauksista laskettiin keskiarvot niin, etta sanalliset vastaukset

muutettiin ensin numeroiksi seuraavasti:

Eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Ei eri mielta eikd samaa mielta

Jokseenkin samaa mielta

o~ N =

Samaa mielta

Alle 3 keskiarvoja voidaan pitda kehittamistarpeisina, koska arvo 3 kuvastaa
neutraalia "Ei eri mielta eika samaa mielta". Kuten kappaleessa 4 kerrottiin, vait-
tamat muotoiltiin niin, etta mita suurempi arvo sita positiivisempi vastaajan nake-

mys asiasta on.

Keskiarvot laskettiin kummankin kyselyn koko aineistosta seka niin, etta vastauk-
set oli luokiteltu tarkastuspaallikon ohjauksessa oleviin ja ei tarkastuspaallikon
ohjauksessa oleviin. Keskiarvot on esitetty liitteessa 3. Keskiarvoja vertailtiin
kayttamalla Mann-Whitney U -testia, koska kysely tehtiin Likert-asteikolla, jolloin
epaparametrinen testaus keskiarvojen vertailuun on sopiva (Tahtinen ym. 2011,
97). Testin p-arvot I16ytyvat myds liitteesta 3. Ne kertovat, onko keskiarvojen ero
tilastollisesti merkitseva. Tilastollinen merkitsevyys on myos merkitty taulukoihin.
Keskiarvoja vertailtin kummassakin kyselyssa tarkastuspaallikon ohjauksessa
olevien ja ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien valilla seka kyselyjen valilla.
Toisesta kyselysta tarkasteltin myds mahdollisia eroja ensimmaisen ja toisen
kerran vastanneiden kesken. Koska toiseen kyselyyn ensimmaisen kerran vas-
tanneita, ei tarkastuspaallikdn ohjauksessa olevia oli niin vahan (4 kpl) ei ollut

mielekasta tehda jakoa vastauskertojen lisaksi tarkastuspaallikdn ohjausroolin
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perusteella, koska kyseessa olisivat yksittaisten henkildiden vastaukset, joita ei

voisi yleistaa. Liitteessa 3 on esitetty lasketut vastausten keskiarvot.
5.1.1 Esimiesroolit

Kuvassa 4 on esitettyna molempien kyselyjen esimiesrooleja koskevien kysy-
mysten vastausten keskiarvot. Kuten kuvasta havaitaan, alle kolmen keskiarvoja
kummassakaan kyselyssa on vain tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien hen-
kildiden vastauksissa (sinisella kyselyn 1 vastaukset ja punaisella kyselyn 2 vas-
taukset). Kyselyssa 1 prosessivastaavan tydnkuvan tunteminen on 2,93, proses-
sivastaavan vastuiden tunteminen 2,80, tarkastuspaallikon ja ryhmapaallikon an-
tamien ohjeiden ristiriitaisuus 2,94 ja prosessivastaavan ja tarkastuspaallikdn an-
tamien ohjeiden ristiriitaisuus 2,87. Kyselyssa 2 tilanne oli vastausten perusteella
parantunut ja alle kolmen vastauksia oli vain prosessivastaavan vastuiden tunte-
misessa 2,93 seka prosessivastaavan ja tarkastuspaallikdon antamien ohjeiden

ristiriitaisuudessa 2,98.
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Keskiarvot

Prosessivastaavan ja tarkastuspaallikén antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja. 2,98

2,87

Tarkastuspaallikon ja ryhmapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.

I

Tiedan, mista tarkastuspaallikkd on vastuussa 367
32

2,04

Tunnen tarkastuspaallikon tydnkuvan.

Prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamien
ohjeiden vililld ei ole ristiriitoja.

Tiedan, mistd ryhmapaallikko on vastuussa.

Tunnen ryhmapaallikon tyonkuvan.

3,67

Tiedan, mistd prosessivastaava on vastuussa.

Tunnen prosessivastaavan tyonkuvan.

o

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

M Ei tarkastuspaallikon ohjauksessa, Kysely 2 ® Ei tarkastuspaallikon ohjauksessa, Kysely 1

B Tarkastuspaallikon ohjauksessa, Kysely 2 B Tarkastuspaallikon ohjauksessa, Kysely 1

Kuva 4 Esimieskysymysten vastausten keskiarvot eroteltuna tarkastuspaal-

likon ohjauksen perusteella

Kuvasta 4 havaitaan, etta kautta linjan tarkastuspaallikkojen ohjauksessa olevilla
henkil6illa on enemman epaselvyytta esimiesroolien tydonkuvista ja vastuista. Li-

saksi he kokevat, ettd prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden
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valilla on enemman ristiriitoja kuin ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevat. Erot
naiden kahden ryhman valilla kyselyssa 1 ovat tilastollisesti merkitsevat kaikkien
kysymysten kohdalla. Erot selittyvat varmasti ainakin osin silla, etta tarkastuspro-
sessi siirtyi jaettuun esimiesroolitukseen vasta vuoden 2018 alusta ja muissa pro-
sesseissa jarjestely on ollut kaytossa kauemmin. Ensimmaisen kyselyn aikaan
jaettu esimiesroolitus oli siis ollut kaytdssa vain reilun puoli vuotta, jolloin toimin-

tamallit eivat olleet viela selvastikaan vakiintuneet.

Kyselyssa 2 tilastollisesti merkitseva ero tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien
ja muiden kuin tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien vastausten valilla on enaa
prosessivastaavan tyonkuvan ja vastuiden tuntemisessa seka kokemuksessa
prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden ristiriidoista. Ryhma-
paallikon tydnkuvan ja vastuiden osalta on siis selkeasti onnistuttu tilannetta pa-
rantamaan, koska muutos kyselyjen 1 ja 2 valilla on tilastollisesti merkitseva tar-
kastuspaallikdn ohjauksessa olevien kohdalla. Muuten tilastollisesti merkitsevaa
eroa ei eri kyselyjen kyselyvastausten keskiarvojen valilla ollutkaan. Kyselyssa 2
ensimmaista kertaa kyselyyn vastanneiden vastausten keskiarvot eivat poiken-
neet tilastollisesti toista kertaa vastanneiden vastausten keskiarvoista. Nama

vastaukset on esitetty kuvassa 5.
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Keskiarvot

Prosessivastaavan ja tarkastuspaallikon antamien
ohjeiden valilld ei ole ristiriitoja.

2,87

w
o
N

Tarkastuspaallikon ja ryhmapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.

I
=
€]
w
wv

3,75
3,66

Tiedadn, mista tarkastuspaallikko on vastuussa

Tunnen tarkastuspaallikon tyénkuvan.

Iw
wY
~

Prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.

I
N
U w
6]

Tiedan, mista ryhmapaallikkd on vastuussa.

Tunnen ryhmapaallikon tyonkuvan.

:b'b
o
(0]

Tiedan, mista prosessivastaava on vastuussa.

ww
e
N 5

Tunnen prosessivastaavan tyonkuvan.

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
B Ei ole vastannut aikaisempaan kyselyyn B Vastannut aikasempaan kyselyyn
Kuva 5. Vain kyselyyn 2 vastanneiden esimieskysymysten vastausten kes-

kiarvot verrattuna molempiin kyselyihin vastanneisiin
5.1.2 Tydhyvinvointi

Kuvassa 6 on tyohyvinvointikysymyksiin saatujen vastausten keskiarvot jaotel-
tuina tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien ja muiden kuin tarkastuspaallikon
ohjauksessa olevien tyontekijoiden vastauksiin, koska esimieskysymysten osalta
vastausten keskiarvoissa oli tilastollista eroa. Hyvinvointikysymysten osalta vas-

tausten keskiarvoissa ei tilastollista eroa kuitenkaan ole.
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Keskiarvot

4,25
4,18
,05

Osaan priorisoida tyotehtavani.

-

3,22
. L . 3,76
Ehdin tek t hyvin. 1
in tekemaan tyoni hyvin 318
3,38
,83
Tyot jakautuvat tasaisesti eri henkildiden kesken. b 26
2,51
,56
. . L . 3,75
Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen. 368
3,58

Voin vaikuttaa siihen, miten teen tyoni.

‘w

3,44

Ty6ni kuormittaa sopivasti. 3,48

’

3,41

W‘
N
o

3,56
3,63

Olen motivoitunut tyostani

w

3,41

Koen tydssani tyon imua.

o

0,5 1 1,5 2 2,5

w
W
&
I
>
&

M Ei tarkastuspaallikon ohjauksessa, Kysely 2 ® Ei tarkastuspaallikon ohjauksessa, Kysely 1

B Tarkastuspaallikon ohjauksessa, Kysely 2 B Tarkastuspaallikon ohjauksessa, Kysely 1
Kuva 6 Tyohyvinvointikysymysten vastausten keskiarvot eroteltuna tarkas-

tuspaallikon ohjauksen perusteella
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Kuten kuvasta 6 havaitaan, alle 3 keskiarvoja on vain vaittaman "Tyot jakautuvat
tasaisesti kaikkien kesken” kohdalla, jossa tarkastuspaallikon ohjauksessa ole-
vien vastausten keskiarvot ovat 2,51 ja 2,86 seka ei tarkastuspaallikon ohjauk-
sessa olevien vastausten keskiarvot 3,00 ja 2,83. Molemmat ryhmat kokevat prio-
risointikykynsa hyvaksi: tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien vastausten kes-
kiarvot ovat 4,05 ja 4,18 seka ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien vastaus-
ten keskiarvot 4,25 ja 4,00.

Koska tyohyvinvointikysymysten vastauksissa ei ollut merkittavaa eroa tarkastus-
paallikon ohjauksessa olevien ja ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien valilla,
mutta eri johtamisroolien vastuiden ja tydnkuvien tuntemisessa oli, voidaan tasta
paatella, ettei johtamisroolien vastuiden ja tyonkuvien tuntemisella ole suoraa yh-

teytta tyohyvinvointiin.

Tyohyvinvointikysymysten vastauksissa ei ensimmaista kertaa vastanneiden ja
molempiin kyselyihin vastanneiden vastausten valilla ollut tilastollista eroa. Kes-

kiarvot on esitetty kuvassa 7.
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Keskiarvot

Osaan priorisoida tyotehtavani.

Ehdin tekemdan tyoni hyvin.

Tyot jakautuvat tasaisesti eri henkildiden kesken.

8

Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen.

Voin vaikuttaa siihen, miten teen tyoni.

Tyoni kuormittaa sopivasti.

Olen motivoitunut tyostani

Koen tydssani tyon imua.

|w

3,25
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
B Ei ole vastannut aikaisempaan kyselyyn B Vastannut aikasempaan kyselyyn
Kuva 7 Vain kyselyyn 2 vastanneiden tyohyvinvointivastausten keskiarvot

|.L

I
w
o
0o

w
[
©

w
>
w

4,15

3,58
3,63

3,42
3,44

verrattuna molempiin kyselyihin vastanneiden keskiarvoihin

5.2 Korrelaatiot

Eri kysymysten vastauksia analysoitiin laskemalla Spearmanin korrelaatiokertoi-

met, koska tuloksissa kaytetty Likert-asteikko on jarjestysasteikko, joiden korre-

laatiokertoimien laskemiseen Spearmanin korrelaatiokerroin soveltuu. Spearma-

nin korrelaatiokerroin on ajattelutavaltaan Pearsonin korrelaatiokertoimen kaltai-

nen. Pearsonin korrelaatiokertoimen arvoille on annettu viitteellisia raja-arvoja,

joita sovelletaan nyt Spearmanin korrelaatiokertoimen arviointiin. Korrelaatioker-

toimet on esitetty taulukoissa liitteessa 4. Jos keroin on 0,7 tai isompi on riippu-

vuus voimakas (merkitty tummennettuna), 0,3 ja 0,7 valilla kohtalainen ja alle 0,3
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heikko (merkitty kursiivilla). (Tahtinen ym. 2011, 141, 144.) Kaikki havaitut korre-
laatiot olivat positiivisia. Positiivinen korrelaatio tarkoittaa sita, etta mita suurem-
pia arvoja toinen tarkasteltavista arvoista saa, sita suurempia arvoja toinenkin
arvo saa (Nummenmaa ym. 2014, 215). Korrelaatiokertoimen laskemisen yhtey-
dessa laskettiin kertoimien tilastollinen merkitsevyys. Mikali laskettu kerroin ei ol-
lut tilastollisesti merkitseva 0,05 merkitsevyydella, on taulukossa arvoa merkitty

kirjaimella e.

Spearmanin korrelaatiokertoimia laskemalla pyrittiin I6ytamaan eri tekijéiden va-
lille yhteyksia. Koska esimiesroolikysymysten osalta vastausten keskiarvoissa ol
tilastollisesti merkitsevia eroja tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien ja ei tar-
kastuspaallikon ohjauksessa olevien valilla, oli vastausten korrelaatioitakin mie-
lekasta tarkastella erikseen tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien ja ei tarkas-
tuspaallikdiden ohjauksessa olevien osalta. Kappaleessa 1.3 oli esitelty kuvana
taman opinnaytetyon teoreettinen perusta, jota vasten korrelaatiokertoimia peila-
taan seuraavissa kappaleissa. Kaaviokuvat on tehty niin, etta kiintea nuoli tarkoit-
taa voimakasta riippuvuutta, katkoviiva nuoli kohtalaista ja heikkoa pisteviiva. Mi-
kali kyselyissa yhteyden voimakkuus poikkeaa, on voimakkaampi yhteys merkitty

kaavioon.
5.2.1 Esimiesroolit

Ei tarkastuspaallikdn ohjauksessa olevien kohdalla korrelaatiot tydnkuvien ja vas-
tuiden tuntemisen valilla ovat voimakkaat. Kyselyssa 1 korrelaatiot ovat: proses-
sivastaava 0,853 ja ryhmapaallikon 0,952 ja kyselyssa 2 prosessivastaava 0,865

ja ryhmapaallikkd 0,965.

Kyselyssa 1 prosessivastaavan ja ryhmapaallikon tyonkuvien ja vastuiden tunte-
minen korreloi ristiin kohtalaisesti: ryhmapaallikon tydnkuva/prosessivastaavan
tydnkuva 0,421; ryhmapaallikdon tydnkuva/prosessivastaavan vastuu 0,433; ryh-
mapaallikdn vastuu/prosessivastaavan tydnkuva 0,521 seka ryhmapaallikon vas-
tuu/prosessivastaavan vastuu 0,543. Kyselyssa 2 muita kuin tarkastuspaallikon
ohjauksessa olevia vastaajia oli vain 18, jolloin tilastollisen merkitsevyyden saa-

vuttaminen on vaikeampaa. Kyselyssa 2 prosessivastaavan vastuiden tuntemi-
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nen ei korreloi ryhmapaallikon tyonkuvan ja vastuiden tuntemisen kanssa. Pro-
sessivastaavan tyonkuvan tunteminen puolestaan korreloi kohtuullisesti ryhma-

paallikdn tyonkuvan (0,567) ja vastuiden (0,626) tuntemisen kanssa.

Prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden ristiriidattomuus korreloi
kyselyssa 1 kohtuullisesti prosessivastaavan vastuiden tuntemisen (0,492) seka
ryhmapaallikon tydnkuvan (0,587) ja vastuiden (0,667) tuntemisen kanssa. Pro-
sessivastaavan tyonkuvan tuntemisen kanssa se ei korreloi. Kyselyssa 2 korre-
laatio on voimakas ryhmapaallikén tydnkuvan (0,796) ja vastuiden tuntemisen
(0,805) kanssa. Prosessivastavan tyonkuvan ja vastuiden tuntemisen kohdalla

korrelaatiota ei ole.

Kuvassa 8 on esitetty nama korrelaatioiden kuvaamat yhteydet esimiesroolivait-
tamien vastausten valilla ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien osalta. Kuten

edelld mainittiin, yhtenainen viiva merkitsee voimakasta yhteytta ja katkoviiva

kohtalaista.
Prosessivastaavan
vastuiden tunteminen
Ryhmipiillikon Ryhmapaallikon
tyénkuvan tunteminen vastuiden tunteminen / |
Kuva 8 Esimiesroolivaittamien kuvaamat yhteydet ei tarkastuspaallikon oh-

jauksessa olevien osalta

Tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien kohdalla kunkin esimiesroolin tydonkuvan
tunteminen korreloi voimakkaasti kyseisen esimiesroolin vastuiden tuntemisen
kanssa. Tama onkin looginen tulos, koska tydnkuva ja vastuut ovat kiinteasti yh-

teydessa toisiinsa. Kyselyssa 1 prosessivastaavan kohdalla korrelaatio on 0,831,
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ryhmapaallikon 0,886 ja tarkastuspaallikon 0,904. Kyselyssa 2 korrelaatio pro-
sessivastaavan kohdalla on 0,897, ryhmapaallikon 0,810 ja tarkastuspaallikdn
kohdalla 0,855.

Verrattaessa eri esimiesroolien vastuiden ja tyonkuvien tuntemista keskenaan,
havaitaan, etta prosessivastaavan ja ryhmapaallikon vastuiden ja tydnkuvien tun-
teminen korreloi ristiin kohtalaisesti kummassakin kyselyssa: ryhmapaallikon
tydnkuva/prosessivastaavan tyonkuva, kysely 1 0,564 ja kysely 2 0,428; ryhma-
paallikdn tydnkuva/prosessivastaavan vastuu, kysely 1 0,640 ja kysely 2 0,441;
ryhmapaallikon vastuu/prosessivastaavan tyonkuva, kysely 1 0,537 ja kysely 2
0,415 seka ryhmapaallikon vastuu/prosessivastaavan vastuu, kysely 1 0,598 ja
kysely 2 0,477.

Tarkastuspaallikon tyonkuvan tunteminen korreloi heikosti kyselyssa 1 ryhma-
paallikon tydnkuvan (0,293) ja vastuun (0,298) tuntemisen kanssa, mutta kyse-
lyssa 2 ei korreloi lainkaan muiden esimiesroolien tyonkuvien tai vastuiden tun-
temisen kanssa. Tarkastuspaallikon vastuun tunteminen korreloi kyselyssa 1
kohtalaisesti rynmapaallikon vastuiden (0,329) ja tydnkuvan tuntemisen (0,390)
ja kyselyssa 2 vain heikosti ryhmapaallikon vastuiden tuntemisen kanssa (0,296)
kanssa. Prosessivastaavan tyonkuvan ja vastuiden tunteminen ei siis korreloi tar-

kastuspaallikdn vastuiden ja tydonkuvan tuntemisen kanssa lainkaan.

Kyselyssa 1 prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden ristiriidatto-
muus korreloi kohtalaisesti prosessivastaavan tyonkuvan (0,545) ja vastuiden
tuntemisen (0,578) kanssa seka ryhmapaallikon tyonkuvan (0,611) ja vastuiden
(0,685) tuntemisen kanssa. Korrelaatio on heikko tarkastuspaallikon vastuiden
tuntemisen (0,289) kanssa. Tarkastuspaallikon tydnkuvan tuntemisen kanssa se
ei korreloi. Kyselyssa 2 korrelaatio prosessivastaavan tyénkuvan (0,728) ja vas-
tuiden tuntemisen (0,779) kanssa on voimakas seka ryhmapaallikon tydnkuvan
(0,522) ja vastuiden (0,563) tuntemisen kohdalla kohtalainen. Tarkastuspaallikon

tydnkuvan ja vastuiden kanssa se ei korreloi.
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Tarkastuspaallikon ja ryhmapaallikon ohjeiden ristiriidattomuus korreloi kyse-
lyssa 1 kohtalaisesti ryhmapaallikon tyonkuvan (0,401) ja vastuiden tuntemisen
(0,473), tarkastuspaallikon tyénkuvan (0,342) ja vastuiden tuntemisen (0,495)
seka prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden ristiriidattomuuden
(0,509) kanssa. Prosessivastaavan tyonkuvan ja vastuiden tuntemisen kanssa
se ei korreloi. Kyselyssa 2 korrelaatio on heikko prosessivastaavan vastuiden
tuntemisen (0,265) kanssa seka kohtalainen prosessivastaavan tydnkuvan tun-
temisen (0,330), tarkastuspaallikén tydnkuvan tuntemisen (0,459) ja prosessivas-
taavan ja rynmapaallikon antamien ohjeiden ristiriidattomuuden (0,395) kanssa.
Kyselyssa 2 korrelaatiota ei ollut rynmapaallikdon tydnkuvan ja vastuiden tuntemi-

sen eika tarkastuspaallikon vastuiden tuntemisen kanssa.

Prosessivastaavan ja tarkastuspaallikon antamien ohjeiden ristiriidattomuus kor-
reloi kyselyssa 1 voimakkaasti tarkastuspaallikdon ja ryhmapaallikon antamien oh-
jeiden ristiriidattomuuden (0,785) kanssa. Kohtalainen korrelaatio on prosessi-
vastaavan vastuiden tuntemisen (0,382); ryhmapaallikon tyonkuvan (0,419) ja
vastuiden tuntemisen (0,437); tarkastuspaallikon tyonkuvan (0,354) ja vastuiden
(0,455) tuntemisen seka prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden
ristiriidattomuuden (0,596) kanssa. Heikko korrelaatio on prosessivastaavan
tydnkuvan kanssa (0,263). Kyselyssa 2 korrelaatio on edelleen voimakas proses-
sivastaavan ja ryhmapaallikdiden antamien ohjeiden ristiriidattomuuden (0,711)
kanssa. Kohtalainen korrelaatio on prosessivastaavan tyonkuvan (0,621) ja vas-
tuiden tuntemisen (0,601); ryhmapaallikon tydonkuvan (0,396) ja vastuiden (0,469)
tuntemisen, tarkastuspaallikon vastuiden tuntemisen (0,355) seka tarkastuspaal-
likdn ja ryhmapaallikdn ohjeiden ristiriidattomuuden (0,628) kanssa. Tarkastus-

paallikon tyonkuvan tuntemisen kanssa korrelaatiota ei ole.

Kuvassa 9 on esitetty nama korrelaatioiden kuvaamat yhteydet esimiesroolivait-
tamien vastausten valilla tarkastuspaallikdon ohjauksessa olevien osalta. Piste-

viiva tarkoitti siis heikkoa riippuvuutta.
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Prosessivastaavan
vastuiden tunteminen

Prosessivastaavan
tyénkuvan tunteminen

_( Pros.vast. & Ryhm.p4all.
ristiriidattomat ohjeet

Ryhmapaillikon
tyonkuvan tunteminen

Ryhmapaallikdn
vastuiden tunteminen

i/ Tark.p&all & Ryhm.paall
ristiriidattomat ohjeet

Tarkastuspaillikén
vastuiden tunteminen

Pros.vast. & Tark.p&ill.
ristiriidattomat ohjeet

Tarkastuspaallikon
tyonkuvan tunteminen

Kuva 9 Esimiesroolivaittamien kuvaamat yhteydet tarkastuspaallikon oh-

jauksessa olevien osalta
5.2.2 Esimiesroolit ja tyohyvinvointi

Ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevilla prosessivastaavan tydnkuvan tuntemi-
nen korreloi kyselyssa 1 kohtalaisesti tdiden tasaisen jakautumisen (0,498) seka
sen, ettd ehtii tekeman tydénsa hyvin (0,429) kanssa ja vastuiden tunteminen t6i-
den tasaisen jakautumisen kanssa (0,637). Kyselyssa 2 tyonkuvan (0,531) ja
vastuiden (0,562) tunteminen korreloi kohtalaisesti sen kanssa, etta ehtii teke-

maan tyonsa hyvin. Nama yhteydet on esitetty kuvassa 10.

Prosessivastaavan
vastuiden tunteminen

Prosessivastaavan
tyonkuvan tunteminen

Ehtii tekemaan
tyot hyvin

Tyot jakautuvat
tasaisesti

Kuva 10  Prosessivastaavan vastuiden ja tydnkuvan tuntemisen yhteys tyohy-

vinvointiin ei tarkastuspaallikdn ohjauksessa olevien osalta

Ryhmapaallikon tydnkuvan tunteminen korreloi kohtalaisesti kyselyssa 1 tyon ryt-
mitykseen vaikutusmahdollisuuksien (0,612) seka sen, ettd ehtii tekemaan

tydnsa hyvin (0,407) kanssa. Kyselyssa 2 kohtalainen korrelaatio on motivaation
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(0,569), sopivan kuormittavuuden (0,529) ja tyon rytmitykseen vaikutusmahdolli-

suuksien (0,537) kanssa.

Ryhmapaallikdon vastuiden tunteminen korreloi kyselyssa 1 kohtalaisesti tyon ryt-
mitykseen vaikutusmahdollisuuksien (0,612), tdiden tasaisen jakautumisen
(0,406) seka sen, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin (0,407) kanssa. Kyselyssa 2

kohtalainen korrelaatio on vain motivaation (0,490) kanssa.

Prosessivastaavan ja ryhmapaallikon ohjeiden ristiriidattomuus korreloi kyse-
lyssa 1 kohtalaisesti tyén sopivan kuormittavuuden (0,409), tyon rytmitykseen
vaikuttamismahdollisuuksien (0,585), tdiden tasaisen jakautumisen (0,570) seka
sen, etta ehtii tekemaan tydnsa hyvin (0,450) kanssa. Kyselyssa 2 korrelaatio on
kohtalainen tyén imun (0,485), motivaation (0,689), tyon rytmitykseen vaikutus-
mahdollisuuksien (0,621) ja tdiden tasaisen jakautumisen (0,608) kanssa. Ku-
vassa 11 on esitetty yhteydet tyohyvinvoinnin ja ryhmapaallikon tyonkuvan ja
vastuiden tuntemisen seka prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamien ohjei-

den ristiriidattomuuden seka tyohyvinvoinnin valilla.

Tyot jakautuvat ™ R Ehtii tekemaan
tasaisesti tyot hyvin

Sopiva Ryhmipaallikén i Ryhmapaaliken ™
kuormitus % \.tydnkuvan tunteminen vastuiden tunteminen

Ristiriidattomat ohjeet

Kuva 11 Ryhmapaallikon vastuiden ja tyonkuvan tuntemisen seka prosessi-

Mahdollisuus vaikuttaa
tydn rytmitykseen

vastaavan ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden ristiriidattomuuden
yhteys tyohyvinvointiin ei tarkastuspaallikdon ohjauksessa olevien

osalta
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Tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien kohdalla kyselyssa 1 prosessivastaavan
tydnkuvan tunteminen korreloi heikosti tyon imun (0,239), tyon tekemiseen vai-
kuttamismahdollisuuksien (0,232), tydn rytmittdmiseen vaikutusmahdollisuuksien
(0,274) seka sen, etta ehtii tekeman tydénsa hyvin (0,282) kanssa. Kohtalainen
korrelaatio on tyon tasaisen jakautumisen (0,375) ja sopivan kuormituksen
(0,403) kanssa. Kyselyssa 2 prosessivastaavan tyonkuvan tunteminen korreloi
kohtalaisesti tydn imun (0,475), motivaation (0,503), tyon sopivan kuormituksen
(0,568), tydon tekemiseen vaikuttamismahdollisuuksien (0,370), tydn rytmittami-
sen vaikutusmahdollisuuksien (0,382), tdiden tasaisen jakautumisen (0,456)

seka sen, etta ehtii tekeman tyonsa hyvin (0,493) kanssa.

Prosessivastaavan vastuiden tunteminen korreloi kyselyssa 1 kohtalaisesti tyon
imun (0,327), tydn sopivan kuormituksen (0,347) ja tyon rytmittdmiseen vaikutus-
mahdollisuuksien (0,302) kanssa. Heikko korrelaatio on motivaation (0,293), tyon
tekemiseen vaikuttamismahdollisuuksien (0,298), tdiden tasaisen jakautumisen
(0,289) seka sen, etta ehtii tekeman tydnsa hyvin (0,278) kanssa. Kyselyssa 2
kohtalainen korrelaatio oli tyén imun (0,409), motivaation (0,427), sopivan kuor-
mituksen (0,492), tyon tekemiseen vaikuttamismahdollisuuksien (0,306), tydn ryt-
mitykseen vaikutusmahdollisuuksien (0,403), tdiden tasaisen jakautumisen

(0,515) seka sen, etta ehtii tekeman tyénsa hyvin (0,460) kanssa.

Prosessivastaavan ja ryhmapaallikon ohjeiden ristiriidattomuus korreloi kyse-
lyssa 1 heikosti tydn sopivan kuormituksen (0,287) kanssa sekd kohtalaisesti
tydn imun (0,338), motivaation (0,316) ja tdiden tasaisen jakautumisen (0,348)
kanssa. Kyselyssa 2 korrelaatio on kohtalainen tyén imun (0,396), motivaation
(0,410), sopivan kuormituksen (0,524), tydon tekemiseen vaikutusmahdollisuuk-
sien (0,411), tydn rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksien (0,342), tdiden tasai-
sen jakautumisen (0,548) seka sen, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin (0,465)
kanssa. Kuvassa 12 on esitetty yhteydet tydhyvinvoinnin seka prosessivastaavan
vastuiden ja tyonkuvan tuntemisen seka prosessivastaavan ja ryhmapaallikon

antamien ohjeiden ristiriidattomuuden valilla.
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Prosessivastaavan
vastuiden tunteminen

Prosessivastaavan
tyonkuvan tunteminen

Ehtii tekemaan

Tyt jakautuvat ) .
ol X ) Sopiva kuormitus
tasaisesti

tyon hyvin

Kuva 12 Prosessivastaavan vastuiden ja tydnkuvan tuntemisen seka proses-
sivastaavan ja rynmapaallikdn antamien ohjeiden ristiriidattomuuden
yhteys tydhyvinvointiin tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien

osalta

Ryhmapaallikon tyonkuvan tunteminen korreloi kyselyssa 1 kohtalaisesti tyon
imun (0,403), tyon sopivan kuormituksen (0,369), tydon tekemiseen vaikutusmah-
dollisuuksien (0,315) ja tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksien (0,301)
kanssa. Heikko korrelaatio on motivaation (0,284) seka sen, etta ehtii tekeman
tydnsa hyvin (0,223) kanssa. Kyselyssa 2 kohtalainen korrelaatio on tydén sopivan
kuormituksen (0,437), tyon tekemiseen vaikutusmahdollisuuksien (0,428), tyon
rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksien (0,350), tdiden tasaisen jakautumisen

(0,394) seka sen, etta ehtii tekeman tydnsa hyvin (0,394) kanssa.

Ryhmapaallikon vastuiden tunteminen korreloi kyselyssa 1 kohtalaisesti tyon
imun (0,388) ja tyon tekemiseen vaikuttamismahdollisuuksien (0,355) kanssa.
Heikko korrelaatio on motivaation (0,291), tydn rytmitykseen vaikuttamismahdol-
lisuuksien (0,232) ja tyon tasaisen jakautumisen (0,264) kanssa. Kyselyssa 2 kor-
relaatio on kohtalainen tydn sopivan kuormituksen (0,400), tydn tekemiseen vai-
kuttamismahdollisuuksien (0,354), tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksien
(0,302), toiden tasaisen jakautumisen (0,423) seka sen, etta ehtii tekemaan tyon
hyvin (0,314) kanssa.
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Tarkastuspaallikon ja ryhmapaallikon ohjeiden ristiriidattomuus korreloi kyse-
lyssa 1 heikosti tyon imun (0,260), motivaation (0,285), tydontekemiseen vaikutta-
mismahdollisuuksien (0,262), tdiden tasaisen jakautumisen (0,254) seka sen,
etta ehtii tekemaan tydnsa hyvin (0,230) kanssa. Kyselyssa 2 korrelaatio on koh-
talainen tyon imun (0,352) ja motivaation (0,349) kanssa seka heikko toiden ta-
saisen jakautumisen (0,268) kanssa. Kuvassa 13 on esitetty yhteydet tyohyvin-
voinnin seka ryhmapaallikon vastuiden ja tydnkuvan tuntemisen seka tarkastus-

paallikdn ja ryhmapaallikdon antamien ohjeiden ristiriidattomuuden valilla.

Tyon tekemiseen Tyén rytmitykseen
vaikutusmahdollisuudet

vaikutusmahdollisuudet

Ryhmapaallikon
vastuiden tunteminen

Ryhmapaallikon
tyonkuvan tunteminen

=

Ehtii tekemé&an
tyon hyvin

ristiriidattomat ohjeet

Tyot jakautuvat

Sopiva kuormitus

tasaisesti

Kuva 13 Ryhmapaallikdn vastuiden ja tyonkuvan tuntemisen seka tarkastus-
paallikdn ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden ristiriidattomuuden
yhteys tydhyvinvointiin tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien

osalta

Tarkastuspaallikon tydnkuvan tunteminen korreloi kyselyssa 1 vain heikosti sopi-
van tyokuormituksen kanssa (0,229). Kyselyssa 2 se ei korreloi minkaan kysytyn
tydhyvinvointiulottuvuuden kanssa. Tarkastuspaallikon vastuiden tunteminen
korreloi kyselyssa 1 heikosti motivaation (0,233) ja sopivan tydkuormituksen
(0,227) kanssa, mutta kyselyssa 2 senkaan kanssa ei korreloi mikaan tydhyvin-

vointiulottuvuus.
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Prosessivastaavan ja tarkastuspaallikon ohjeiden ristiriidattomuus korreloi kyse-
lyssa 1 heikosti tyon imun (0,296), tyon tekemiseen vaikuttamismahdollisuuksien
(0,244), tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksien (0,235) seka sen, etta ehtii
tekemaan tyénsa hyvin (0,285) kanssa. Korrelaatio on kohtalainen motivaation
(0,339), tyon sopivan kuormittavuuden (0,306) ja tdiden tasaisen jakautumisen
(0,405) kanssa. Kyselyssa 2 korrelaatio on heikko motivaation (0,286) kanssa ja
kohtalainen tyén imun (0,316), tydn sopivan kuormittavuuden (0,369), téiden ta-
saisen jakautumisen (0,428) seka sen, etta ehtii tekemaan tyénsa hyvin (0,332)
kanssa. Kuvassa 14 on esitetty yhteydet tyohyvinvoinnin seka tarkastuspaallikon
vastuiden ja tydnkuvan tuntemisen seka prosessivastaavan ja tarkastuspaallikon

antamien ohjeiden ristiriidattomuuden valilla.

Sopiva kuormitus @ -
Tarkastuspaallikén Pros.vast. & Tark.paall.
vastuiden tunteminen

ristiriidattomat ohjeet

______ , 3 Tyot jakautuvat
”””””””””””””””””””””””””””””””””””””””””””””””””””””” tasaisesti
Tydn tekemiseen Tyon rytmltykseen
vaikutusmahdollisuudet vaikutusmahdollisuudet

Kuva 14  Tarkastuspaallikon vastuiden ja tydnkuvan tuntemisen seka proses-

Tarkastuspadallikon
tyonkuvan tunteminen

Ehtii tekem&an
tyon hyvin

sivastaavan ja tarkastuspaallikon antamien ohjeiden ristiriidattomuu-
den yhteys tyohyvinvointiin tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien

osalta
5.2.3 Tyodhyvinvointi

Ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien tyon imu korreloi voimakkaasti kyse-
lyssa 1 motivaation (0,954) ja sopivan kuormituksen (0,714) kanssa ja kyselyssa
2 motivaation (0,827) kanssa. Kyselyssa 1 korrelaatio on kohtalainen tyon teke-
miseen vaikutusmahdollisuuksien (0,549) ja tyon rytmitykseen vaikutusmahdolli-

suuksien (0,408) kanssa. Kyselyssa 2 korrelaatio on kohtalainen tyon tekemiseen
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vaikutusmahdollisuuksien (0,628) ja toiden tasaisen jakautumisen (0,470)

kanssa.

Motivaatio korreloi voimakkaasti kyselyssa 1 tydn sopivan kuormituksen (0,750)
kanssa ja kohtalaisesti tydn tekemiseen vaikutusmahdollisuuksien (0,445)
kanssa. Kyselyssa 2 voimakas korrelaatio on toiden tasaisen jakautumisen
(0,702) kanssa ja kohtalainen tydon sopivan kuormituksen (0,616), tyon tekemi-
seen vaikutusmahdollisuuksien (0,580), tydn rytmitykseen vaikutusmahdollisuuk-

sien (0,537) seka sen, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin (0,545) kanssa.

Tyon sopiva kuormitus korreloi kohtalaisesti kyselyssa 1 tyon rytmitykseen vai-
kutusmahdollisuuksien (0,526) seka sen, ettd ehtii tekemaan tyonsa hyvin
(0,496) kanssa. Kyselyssa 2 kohtalainen korrelaatio on tyon tekemiseen vaiku-
tusmahdollisuuksien (0,575), tydn rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksien
(0,519), tdéiden tasaisen jakautumisen (0,560), priorisointi osaamisen (0,482)

seka sen, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin (0,602) kanssa.

Tyon tekemiseen vaikutusmahdollisuudet korreloivat kyselyssa 1 kohtalaisesti
tydn rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksien (0,615) seka sen, etta ehtii teke-
maan tyonsa hyvin (0,577) kanssa. Kyselyssa 2 korrelaatio on voimakas sen
kanssa, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin (0,720) ja kohtalainen tyon rytmitykseen

vaikutusmahdollisuuksien (0,544) kanssa.

Mahdollisuudet vaikuttaa tyon rytmitykseen korreloivat kyselyssa 1 voimakkaasti
sen kanssa, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin (0,752) ja kohtalaisesti kyselyssa 2
(0,600). Kyselyssa 2 korrelaatio on kohtalainen myods priorisoinnin osaamisen
(0,578) kanssa.

Toiden tasainen jakautuminen korreloi kohtalaisesti sen kanssa, etta ehtii teke-
maan tyonsa hyvin (kysely 1 0,498 ja kysely 2 0,499), joka puolestaan korreloi
kohtalaisesti priorisointiosaamisen kanssa kyselyssa 1 (0,628). Kuvassa 15 on
esitetty ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien tydhyvinvointikysymysten vas-

tausten yhteydet.
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Sopiva kuormitus

Tyén tekemiseen :
. . 3 ' \d
vaikutusmahdollisuudet i Tysn rytmitykseen
vaikutusmahdollisuudet

Kuva 15 Ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien tyohyvinvointivastausten

-
Tydt jakautuvat
tasaisesti

Ehtii tekemaan
tyon hyvin

yhteydet

Tarkastuspaallikdn ohjauksessa olevilla tydn imu korreloi voimakkaasti motivaa-
tion kanssa kyselyssa 1 (0,864) ja kyselyssa 2 (0,892). Kyselyssa 1 kohtalainen
korrelaatio on tydn sopivan kuormittavuuden (0,380), tydn tekemiseen vaikutus-
mahdollisuuksien (0,442) ja tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksien (0,337)
kanssa. Heikko korrelaatio kyselyssa 1 on sen, etta ehtii tekemaan tydonsa hyvin
(0,289) kanssa. Kyselyssa 2 kohtalainen korrelaatio on tydén kuormittavuuden
(0,625), tydon tekemiseen vaikutusmahdollisuuksien (0,395), tydn rytmitykseen
vaikutusmahdollisuuksien (0,517), tdiden tasaisen jakautumisen (0,420) seka

sen, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin (0,426) kanssa.

Tyomotivaatio korreloi kohtalaisesti kyselyssa 1 tyon sopivan kuormittavuuden
(0,397), tyon tekemiseen vaikutusmahdollisuuksien (0,420) ja tyon rytmitykseen
vaikutusmahdollisuuksien (0,320) kanssa. Heikko korrelaatio kyselyssa 1 on sen,
etta ehtii tekemaan tyénsa hyvin (0,235) kanssa. Kyselyssa 2 kohtalainen korre-
laatio on tydn sopivan kuormittavuuden (0,630), tydn tekemiseen vaikutusmah-
dollisuuksien (0,381), tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksien (0,526), t6i-
den tasaisen jakautumisen (0,417) seka sen, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin
(0,478) kanssa.
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Tyon sopiva kuormitus korreloi kyselyssa 1 kohtalaisesti tyon tekemiseen vaiku-
tusmahdollisuuksien (0,535), tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksien
(0,595), priorisoinnin osaamisen (0,409) seka sen, etta ehtii tekemaan tydénsa hy-
vin (0,554) kanssa. Kyselyssa 2 korrelaatio on kohtalainen tyén tekemiseen vai-
kutusmahdollisuuksien (0,500), tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksien
(0,501), toiden tasaisen jakautumisen (0,563) seka sen, etta ehtii tekemaan

tydnsa hyvin (0,574) kanssa.

Tyontekemiseen vaikutusmahdollisuudet korreloivat voimakkaasti kyselyssa 1
(0,846) ja kyselyssa 2 (0,738) tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksien
kanssa. Kohtuullinen korrelaatio on kyselyssa 1 priorisoinnin osaamisen (0,329)
seka sen, ettd ehtii tekemaan tydnsa hyvin (0,654) kanssa. Kyselyssa 2 korrelaa-
tio on kohtalainen sen, etta ehtii tekemaan tyénsa hyvin (0,391) kanssa ja heikko

tyon tasaisen jakautumisen (0,280) kanssa.

Tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuudet korreloivat kyselyssa 1 kohtalaisesti
priorisointi osaamisen (0,418) seka sen, etta ehtii tekemaan tyénsa hyvin (0,661)
kanssa ja heikosti tyon tasaisen jakautumisen (0,225) kanssa. Kyselyssa 2 kor-
relaatio on kohtalainen tyon tasaisen jakautumisen (0,434) seka sen, etta ehtii

tekemaan tyonsa hyvin (0,498) kanssa.

Toiden tasainen jakautuminen korreloi kyselyssa 1 heikosti (0,278) ja kyselyssa
2 kohtalaisesti (0,505) sen kanssa, etta ehtii tekemaan tyénsa hyvin, joka korreloi
edelleen kohtalaisesti priorisointi osaamisen kanssa (0,420 kysely 1 ja 0,309 ky-
sely 2). Kuvassa 16 on esitetty tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien tyohyvin-

vointikysymysten vastausten yhteydet.
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tasaisesti

Tydn tekemiseen
vaikutusmahdollisuudet

Ehtii tekemé&an
tyoén hyvin

Tyon rytmitykseen
vaikutusmahdollisuudet

Kuva 16  Tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien tyohyvinvointivastausten

yhteydet

6 Johtopaatokset

Kuten kappaleessa 5.1.1 mainittiin, tarkastuspaallikdiden ohjauksessa olevilla
henkil6illa oli enemman epaselvyyttd ryhmapaallikdiden ja prosessivastaavien
tyonkuvista ja vastuista erityisesti elokuussa 2018 tehdyssa kyselyssa. Tammi-
kuun 2019 kyselyssa tilanne oli parantunut ryhmapaallikdiden osalta tilastollisesti
merkitsevasti. Lisaksi tarkastuspaallikon ohjauksessa olevat kokivat, etta proses-
sivastaavan ja ryhmapaallikdon antamien ohjeiden valilla on enemman ristiriitoja
kuin ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevat. Erot naiden kahden ryhman valilla
olivat tilastollisesti merkitsevat. Erot selittyvat varmasti ainakin osin silla, etta tar-
kastusprosessi siirtyi jaettuun esimiesroolitukseen vasta vuoden 2018 alusta ja

muissa prosesseissa jarjestely on ollut kaytdssa kauemmin.

Ryhmapaallikdn tydnkuvan ja vastuita oli onnistuttu selkeyttamaan kyselyiden va-
lissa, mika nakyi tammikuun kyselyssa niin, ettei ryhmapaallikon tyonkuvan ja
vastuiden tuntemisessa ollut enaa tilastollisesti merkitsevaa eroa tarkastuspaal-
likdbn ohjauksessa olevien ja ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevienvalilla. Li-
saksi tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien ryhmapaallikdn tydon kuvan ja vas-
tuiden tuntemista koskevien kysymysten vastausten keskiarvoissa oli merkitseva

ero kahden kyselyn valilla.
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Kuten kappaleessa 5.1.2 kerrottiin tydhyvinvointikysymysten vastauksissa ei ollut
merkittavaa eroa tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien ja ei tarkastuspaallikon
ohjauksessa olevien valilla. Koska eri johtamisroolien vastuiden ja tyonkuvien
tuntemisessa olin tyontekijaryhmien valilla eroa, voidaan paatella, ettei johtamis-
roolien vastuiden ja tyonkuvien tuntemisella ole suoraa yhteytta henkiloston ko-
kemaan tyohyvinvointiin. Tyon tasaisessa jakautumisessa henkildsto koki olevan

ongelmaa.

Spearmanin korrelaatiokertoimia laskemalla pyrittiin I6ytamaan eri tekijéiden va-
lille yhteyksia. Korrelaatioita on tutkittu kummankin tyontekijaryhman osalta erik-
seen, koska vastausten keskiarvojen mukaan ryhmien vastaukset eroavat mer-

kitsevasti toisistaan.

Koska tutkimuksen tavoitteena oli vastata kysymykseen: "Miten Ita&-Suomen yri-
tysverokeskuksen tyonohjaus- ja johtamisroolien vastuunjaon selkeys vaikuttaa
tydntekijoiden tyohyvinvointiin?”, keskitytdan seuraavissa kappaleissa arvioi-

maan kappaleessa 5.2.2 esitettyja tuloksia.
6.1 Ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevat

Prosessivastaavan tydnkuvan tai vastuiden tunteminen on yhteydessa kokemuk-
seen siita, etta ehtii tekemaan tydnsa hyvin ja tyot jakautuvat tasaisesti. Kuten
kuvassa 2 kerrotaan, on prosessivastaava vastuussa tyon menettelytapojen oh-
jaamisesta, joten on ymmarrettavaa, etta prosessivastaavan tyonkuvan tai vas-
tuiden tunteminen yhdistyy siihen, etta ehtii tekemaan tyénsa hyvin. Ryhmapaal-
likkd on vastuussa tdiden jakamisesta, joten korrelaatio tyon tasaiseen jakautu-
miseen tuntuu alkuun ristiriitaiselta, mutta koska tdiden tasainen jakautuminen

liittyy siihen, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin, selittyy tamakin tulos loogisesti.

Ryhmapaallikdon tydnkuvan tunteminen liittyy tyon rytmitykseen vaikutusmahdol-
lisuuksiin, motivaatioon, tydn sopivan kuormittavuuteen seka siihen, etta ehtii te-
kemaan tyonsa hyvin. Ryhmapaallikon vastuiden tunteminen liittyy tyon rytmityk-
seen vaikutusmahdollisuuksiin, tdiden tasaisen jakautumiseen, motivaatioon
seka siihen, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin. Kuten edella mainittiin, on ryhma-
paallikko vastuussa tdiden jakamisesta, joten téiden tasainen jakautuminen, so-

piva kuormitus seka se, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin selittyvat tata kautta.
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Tyon pakkotahtisuus ja vaikutusmahdollisuuksien vahyys vaikuttavat kiirekoke-
mukseen (Laine 2017, 108), joten vaikutusmahdollisuudet tyon rytmitykseen vai-
kuttavat kuormituskokemukseen seka tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuudet
ja toiden tasainen jakautuminen mahdollistavat sen, etta voi tehda tydnsa hyvin
(yhteys voimakas tai kohtalainen). Tyomotivaatioon vaikuttaa tydssa suoriutumi-
nen eika painvastoin eli tyontekija motivoituu, kun tydn vaatimukset ja maara vas-
taavat henkilon kykyja ja resursseja (Mamia 2009, 50). Lisaksi lahiesimiesten
puutteellinen tydnseuranta heikentad henkiléston motivaatiota (Koivumaki 2009,
117), koska ryhmapaallikot ovat vastuussa toiden jakamisesta seka lahiesimie-

hia, on tulos linjassa aikaisempien tutkimushavaintojen kanssa.

Prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamisen ohjeiden ristiriidattomuus liittyy
tyon imuun, motivaatioon, tyon sopivaan kuormittavuuteen, tyon rytmitykseen
vaikutusmahdollisuuksiin, tdiden tasaisen jakautumiseen seka siihen, etta ehtii
tekemaan tyonsa hyvin. Jos prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamien oh-
jeiden vailla ei ole ristiriitoja, vahentaa se tyon arjessa erilaisia sekaannuksia,
virheita ja virheiden korjaamista, jotka puolestaan hidastavat tyontekoa ja vaikut-
tavat siten téiden rytmitykseen, kiireeseen ja kuormitukseen. Kiireen kokemus voi
myOs vaikutta kokemukseen tdiden jakaantumisesta seka ristiriitaiset ohjeet
esim. mika kenenkin vastuulla on. Tydn imu on aito tyéhyvinvoinnin tila (Hakanen
2011, 5) ja se tuottaa motivaatiota (Mamia 2009, 28). Myds tassa tutkimuksessa
tydn imu voimakkaasti yhteydessa motivaation kanssa, joten tulokset ovat yhte-
nevaiset teorian kanssa. Epareiluuden kokemus vahentaa motivaatiota (Sonstad
ym. 2011, 2), joten tdiden tasaisella jakautumisella on myds vaikutusta motivaa-
tioon. Suoraan ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien tyohyvinvointiin eli tydn
imuun on yhteydessa siis prosessivastaavan ja rynmapaallikon antamien ohjei-
den ristiriidattomuus. Lisaksi kokonaisuutenaan prosessivastaavan ja ryhma-
paallikon antamien ohjeiden ristiriidattomuus nayttaisi olevan voimakkaimmin yh-

teydessa ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien tyohyvinvointiin.
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6.2 Tarkastuspaallikon ohjauksessa olevat

Tarkastuspaallikon ohjauksessa olevilla prosessivastaavan tyonkuvan tuntemi-
nen on yhteydessa tyon sopivaan kuormitukseen, tdiden tasaiseen jakautumi-
seen, tyon imuun, tyon tekemiseen vaikutusmahdollisuuksiin, tydon rytmitykseen
vaikutusmahdollisuuksin seka siihen, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin. Prosessi-
vastaavan vastuiden tunteminen on yhteydessa tyon imuun, tydn sopivan kuor-
mittavuuteen, tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksiin, motivaatioon, tyon te-
kemiseen vaikutusmahdollisuuksiin, tyon tasaisen jakautumiseen seka siihen,
etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin. Prosessivastaavan tyonkuvan ja vastuiden tun-
teminen on yhteydessa siis kaikkiin mitattuihin tyohyvinvointia kuvaaviin ulottu-
vuuksiin paitsi priorisointiosaamisen. Mielenkiintoista olisi tietaa, tarkoittaako
tama sita, etta prosessivastaavan tydnkuvassa on tekijoita, joilla on tarkea mer-
kitys henkilokunnan tyohyvinvoinnille erityisesti, kun yhteys on vahvistunut kyse-

lyiden valissa.

Ryhmapaallikdn tyonkuvan tunteminen liittyy tyon imuun, tyon sopivaan kuormi-
tukseen, tyon tekemiseen ja tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksiin, moti-
vaatioon, tyon tasaiseen jakautumiseen seka siihen, etta ehtii tekemaan tyonsa
hyvin. Vastuiden tunteminen liittyy myds tyon imuun, sopivaan kuormitukseen,
motivaatioon, tyon tekemiseen vaikuttamismahdollisuuksiin, tyon tasaiseen ja-
kautumiseen seka siihen, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin. Yhteys ryhmapaalli-
kon tekeman tyotehtavien jakamisen kanssa on siis selked. Huomionarvoista on
se, etta kyselyiden 1 ja 2 valisena aikana ryhmapaallikdiden tydnkuvan ja vastui-
den tunteminen oli merkitsevasti parantunut. Ryhmapaallikon tyonkuvan ja vas-

tuiden selkeytyminen on poistanut yhteyden tyon imuun ja motivaatioon.

Tarkastuspaallikon tydnkuvan tunteminen liittyi heikosti kyselyssa 1 vain tyon so-
pivan kuormituksen ja vastuiden tunteminen motivaatioon ja sopivaan kuormituk-
seen. Kyselyssa 2 yhteytta ei ole minkaan mitatun tyéhyvinvointiulottuvuuden
kanssa. Tarkastuspaallikon tyonkuvan ja vastuiden tunteminen poikkeaa siis ryh-
mapaallikon ja prosessivastaavan tyonkuvan ja vastuiden tuntemisesta selvasti.
Kun huomioidaan vield se, etta tarkastuspaallikon tydnkuvan ja vastuiden tunte-

minen ei ollut yhteydessa prosessivastaavan tydnkuvan ja vastuiden tuntemisen
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kanssa ja yhteys heikkeni ja poistui ryhmapaallikon tydnkuvan ja vastuiden tun-
temisen suhteen, voidaan todeta, etta tarkastuspaallikon rooli poikkeaa kahdesta
muusta esimiestehtavasta ja on ikaan kuin "irrallinen”. Se, mika taman aiheuttaa,

jaa tutkimuksen ulkopuolelle.

Prosessivastaavan ja ryhmapaallikdon antamien ohjeiden ristiriidattomuus liittyi
muihin mitattuihin hyvinvointiulottuvuuksiin paitsi priorisointiosaamiseen. Ohjei-
den ristiriidattomuus on siis erittain tarkeaa. Matriisiorganisaatiossa vaarinkasi-
tykset ja epaselvyydet ovat riskina. Ne johtavat helposti epaluottamukseen ja tur-
haan henkiloston toiminnan kontrollointiin. Se puolestaan johtaa viivastyksiin, li-

saantyneisiin kustannuksiin ja henkiloston tyytymattomyyteen. (Hall 2013, 5.)

Tarkastuspaallikon ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden ristiriidattomuus liittyy
tyon imuun, motivaatioon, tyon tekemiseen vaikutusmahdollisuuksiin, toiden ta-
saiseen jakautumiseen seka siihen, etta ehtii tekemaan tyonsa hyvin. Prosessi-
vastaavan ja tarkastuspaallikon antamien ohjeiden ristiriidattomuus liittyy tyon
imuun, motivaatioon, sopivaan kuormittavuuteen, tdiden tasaiseen jakautumi-
seen, tyon tekemiseen vaikuttamismahdollisuuksiin, tyon rytmitykseen vaikutta-
mismahdollisuuksiin seka siihen, etta ehtii tekemaan tydonsa hyvin. Vaikutukset
ovat siis vastaavat, kuin prosessivastaavan ja ryhmapaallikdbn antamien ohjeiden

ristiriidattomuuden kanssa, mutta lievempana.

Yhteenvetona voidaan sanoa, etta myos tarkastuspaallikdn ohjauksessa olevien
tydhyvinvoinnin kannalta eri esimiesroolissa olevien antamien ohjeiden ristiriidat-
tomuus on merkittava asia. Prosessivastaavan tyonkuvan ja vastuiden tuntemi-
nen oli voimakkaimmin yhteydessa tyohyvinvointiin, sitten rynmapaallikon tyon
kuvan ja vastuiden tunteminen. Tarkastuspaallikon tydnkuvan ja vastuiden tunte-
minen ei enaa varsinaisesti vaikuttanut. Sama jarjestys nakyy ohjeiden ristiriidat-
tomuuden vaikutuksen voimakkuudessa, koska prosessivastaavan ja ryhmapaal-
likdn antamien ohjeiden ristiriidattomuudella on isoin merkitys, sitten prosessi-

vastaavan ja tarkastuspaallikdn ja vahiten tarkastuspaallikon ja ryhmapaallikdn.
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6.3 Virhelahteet ja tutkimuksen merkitys

Taman tutkimuksen ja aikaisempien tutkimusten tulosten yhdenmukaisuutta voi-
daan tarkastella eri tydohyvinvoinnin ulottuvuuksien valisia yhteyksia tarkastele-
malla. Mikali taman tutkimuksen tulokset vastaavat aikaisempien tutkimusten tu-

loksia nailta osin, voidaan tutkimuksen tuloksia pitaa luotettavana.

Tyon imua pidetaan tyohyvinvoinnin ilmentymana ja vastakkaisena tyopahoin-
voinnille eli tyduupumukselle. Kasitteet eivat ole toistensa vastakohdat eivatka
sulje toisiaan pois. Ihminen voi siis kokea seka tyon imua etta uupumusta tai olla
kokematta kumpaakaan. (Mamia 2009, 27-28.) Liian kuormittava tyo liittyy hen-
kiseen pahoinvointiin, uupumukseen ja stressioireisiin. Tyon vaatimusten ja voi-
mavarojen mallin mukaan tyon vaatimuksen ja voimavarat vaikuttavat kahteen
osittain erilliseen mutta rinnakkaiseen polkuun: terveyden heikkenemisen pol-
kuun ja motivaatiopolkuun. lIman riittdvid voimavaroja tyon vaatimukset voivat
johtaa tyduupumukseen ja sairastumiseen. Riittavat voimavarat puolestaan joh-
tavat tydn imuun ja motivaation. (Manka 202015, 27-28, 37-39.) Seka ei tarkas-
tuspaallikon ohjauksessa olevilla etta tarkastuspaallikon ohjauksessa olevilla
tyon imu liittyi voimakkaasti motivaatioon molemmissa kyselyissa. Myos sopiva

kuormitus liittyi joko voimakkaasti tai kohtalaisesti tydn imuun ja motivaatioon.

Liiallinen tydmaara ja aikapaine aiheuttavat kiireen kokemusta. Kiire ilmenee ki-
ristyneena tyotahtina ja tyopaivien pitenemisena. Tyon luonteen ja kaytantdjen
muutokset aiheuttavat kiirekokemusta, kuten myos henkilostovahyys ja kiristynyt
kilpailu ja tulostavoitteet. Myos tyon pakkotahtisuus ja vaikutusmahdollisuuksien
vahyys vaikuttavat kiirekokemukseen. Osaamisen merkitys korostuu Kkiiretilan-
teissa ja hyvinvoinnin kannalta huonoimpia tilanteita ovat sellaiset, joissa seka
osaaminen etta tyon hallinta ovat heikot. (Laine 2017, 108.) Kontrolli on koke-
musta siita, etta voi vaikuttaa asioihin ennakoitavalla tavalla ja, etta voi vaikuttaa
omiin olosuhteisiinsa. Jos ihminen ei koe, ettd hanella on kontrollia asioihin, on
oikeudenmukaisuuden kokemus tarkea. Oikeudenmukaisesti asiat toimivat sdan-
téjen mukaan, mika vahentaa kokemusta epavarmuudesta. Jos ymparistoon ei
ole kontrollia, eikd se toimi sdantdjen mukaan, aiheuttaa se stressia. (Elovainio
ym. 2005, 2508-2509.) Kummallakin tyontekijaryhmalla tyon sopiva kuormitus liit-

tyi tyon rytmitykseen vaikutusmahdollisuuksiin seka siihen, etta ehtii tekemaan
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tyonsa hyvin. Lisaksi ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevilla se liittyi tyon te-
kemiseen vaikuttamismahdollisuuksiin, toiden tasaiseen jakautumiseen ja priori-
sointiosaamiseen. Tarkastuspaallikon ohjauksessa olevilla yhteys oli lisaksi tyon
tekemiseen vaikutusmahdollisuuksiin, priorisointiosaamiseen ja tdiden tasaiseen

jakautumiseen.

Suomalaisessa kulttuurissa tyo on itseisarvoisesti tarkeaa, joten kokemus tyos-
taan suoriutumisesta on erityisen tarkeaa tyéhyvinvoinnille. "Hyvan tyon” tekemi-
nen on tyohyvinvoinnille tarkeampaa kuin tyoolosuhteet tai tyosta saadut palkkiot.
(Mamia 2009, 50.) Jos tyontekijalla ei ole mahdollisuutta tehda ty6taan haluamal-
laan tasolla, aiheuttaa se arvoristiriitaa ja vahentaa tyontekijan hyvinvointia. Ny-
kyaan tyontekijat ovat erittain itseohjautuvia ja he haluavat vaikuttaa tydhonsa,
kehittaa sita ja kayttaa kaikkea osaamistaan. (Suonsivu 2014, 152, 165.) Se, etta
ehtii tekemaan tyonsa hyvin, liittyi kummallakin tyontekijaryhmalld kummassakin
kyselyssa tyon sopivan kuormitukseen, tyon tekemiseen ja tyon rytmittdmiseen
vaikutusmahdollisuuksiin seka toiden tasaisen jakautumiseen. Lisaksi tarkastus-
paallikon ohjauksessa olevilla yhteys oli tydon imun, motivaation ja priorisointi-
osaamisen kanssa ja ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevilla priorisointiosaa-
misen ja motivaation kanssa. Hyvinvointikysymysten vastaukset tassa tutkimuk-
sessa ovat siis yhtenevaiset aikaisempien tutkimusten tulosten kanssa, joten ta-

man tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa luotettavina.

Koska tama tutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena, ei tutkimukseen virhetta
aiheudu otantavirheista. Sen sijaan otannasta riippumattomia virheita tutkimuk-
sessa on. Tyypillisia tallaisia ovat: kato eli vastaamattomuus ja tavoittamatto-
muus seka vastausten virheet eli vaarinymmarrykset ja tahallaan vaarin vastaa-
miset (Nummenmaa, Holopainen & Pulkkinen 2014, 35). Vastaamisen virheista
vaarinymmarryksia oletettavasti tutkimuksessani on, koska esimerkiksi tydon imua
ja motivaatiota ei ollut kyselyssa avattu, jolloin kukin tulkitsi ne omien kasitystensa
pohjalta, joka voi poiketa taman tutkimuksen maaritelmista. Ns. vaarin vastaami-
nenkin on mahdollista, koska joissain tapauksissa ihmisilla on taipumusta vastata
sen mukaan, mita kokee hanelta odotettavan tai on ns. kulttuurillisesti hyvaksytty
vastaus, mutta anonyymeissa nettikyselyissa tama on vahaisempaa (Laaksonen

2013, 542). Tosin tassa tapauksessa kyselyn populaatio oli rajattu ja tutkimuksen
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tekija isolle osalle vastaajista ainakin jossain maarin tuttu henkilo, jolla on voinut

olla vaikutusta vastaamiseen.

Vastauskato on varmasti vaikuttanut lopputulokseen, koska vastausprosentit oli-
vat vain 63 ja 47 % ja koska vastausjoukko on niin voimakkaasti vinoutunut tar-
kastuspaallikon ohjauksessa oleviin henkildihin. Henkilostoryhmien valilla oli vas-
tauksissa tilastollisesti merkittava ero esimiesroolien tuttuutta koskevissa vas-
tauksissa, joten on taysin mahdollista, etta eroja olisi |0ytynyt muistakin vastauk-
sista, jos muut kuin tarkastuspaallikon ohjauksessa olevat olisivat vastanneet ah-
kerammin. Mielenkiintoista olisi tietda, miksi toisen henkilostoryhman vastausak-
tiivisuus on ollut niin paljon matalampi kuin toisen. Maantieteellisesti samalla
paikkakunnalla tutkimuksen tekijan kanssa on enemman ei tarkastuspaallikon
ohjauksessa olevia kuin tarkastuspaallikon ohjauksessa olevia. Lisaksi tutkimuk-
sen tekija itse ei ole tarkastuspaallikon ohjauksessa. Voisi kuvitella, etta tutun
henkilon tekemaan kyselyyn vastattaisiin innokkaammin kuin tuntemattoman,
mutta suoraan nain ei nayta olevan. Kyse voi olla samasta ilmiosta, kuin asiakas-
kyselyjen kanssa, joihin vastaavat Iahinna ne, joilla on jotakin valitettavaa (Laak-
sonen 2013, 547). Onko se, etta tarkastuspaallikon ohjauksessa olevilla oli
enemman epaselvyyksia esimiesroolien suhteen, vaikuttanut vastaushalukkuu-
teen? Kun toiseen kyselyyn tilanne oli parantunut, oli into vastata myds laimen-

tunut ja sen vuoksi vastausprosentti jai alhaisemmaksi?

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa esimiesroolien tyonkuvien epaselvyyden
vaikutusta tydntekijoiden hyvinvointiin 1ta-Suomen yritysverokeskuksessa. Tutki-
muksessa havaittiin, etta vaikka suoraan esimiesroolien selvyydella ei olekaan
vaikutusta tyohyvinvointiin, eri esimiesroolissa olevien henkildiden antamien oh-
jeiden ristiriitaisuudella tai ristiriidattomuudella on merkitysta henkiloston hyvin-
vointiin. Lisaksi havaittiin, ettd kyselyiden valilla tarkastuspaallikon ohjauksessa
olevan henkildkunnan tietoisuus rynmapaallikon tydonkuvasta ja vastuista lisaan-
tyi. Tutkimus antoi siis tarpeellista tietoa 1td-Suomen yritysverokeskuksen joh-
dolle ja henkilokunnalle, jolloin tutkimusta voidaan pitaa onnistuneena. Tutkimus
heratti myds uusia kysymyksia, esimerkiksi sen, miksi muut kuin tarkastuspaalli-
kon ohjauksessa olevat henkil6t eivat vastanneet kyselyihin. Aiheeseen liittyva

kysymys on, miten koko henkildkunnan saisi vastaamaan kyselyihin.
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7 Kuvat ja taulukot

Kuvat

Kuva 1
Kuva 2

Kuva 3
Kuva 4

Kuva 5

Kuva 6

Kuva 7

Kuva 8

Kuva 9

Kuva 10

Kuva 11

Kuva 12

Kuva 13

Kuva 14

Kuva 15

Kuva 16

Taulukot

Ita-Suomen yritysverokeskuksen organisaatio, s. 7
Prosessivastaavien, tarkastuspaallikoiden ja ryhmapaallikdiden vas-
tuualueet, s. 8

Taman opinnaytetyon teoreettinen perusta, s. 10
Esimieskysymysten vastausten keskiarvot eroteltuna tarkastuspaal-
likdn ohjauksen perusteella, s. 93

Vain kyselyyn 2 vastanneiden esimieskysymysten vastausten kes-
kiarvot verrattuna molempiin kyselyihin vastanneisiin, s. 95
Tyohyvinvointikysymysten vastausten keskiarvot eroteltuna tarkas-
tuspaallikon ohjauksen perusteella, s. 96

Vain kyselyyn 2 vastanneiden tyohyvinvointivastausten keskiarvot
verrattuna molempiin kyselyihin vastanneiden keskiarvoihin, s. 98
Esimiesroolivaittamien kuvaamat yhteydet ei tarkastuspaallikon oh-
jauksessa olevien osalta, s. 100

Esimiesroolivaittamien kuvaamat yhteydet tarkastuspaallikon oh-
jauksessa olevien osalta, s. 103

Prosessivastaavan vastuiden ja tyonkuvan tuntemisen yhteys tyohy-
vinvointiin ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien osalta, s. 103
Ryhmapaallikdn vastuiden ja tyonkuvan tuntemisen seka prosessi-
vastaavan ja ryhmapaallikdon antamien ohjeiden ristiriidattomuuden
yhteys tyohyvinvointiin ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien
osalta, s. 104

Prosessivastaavan vastuiden ja tydonkuvan tuntemisen seka proses-
sivastaavan ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden ristiriidattomuuden
yhteys tyohyvinvointiin tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien
osalta, s. 106

Ryhmapaallikdn vastuiden ja tyonkuvan tuntemisen seka tarkastus-
paallikdn ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden ristiriidattomuuden
yhteys tyohyvinvointiin tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien
osalta, s. 107

Tarkastuspaallikon vastuiden ja tydnkuvan tuntemisen seka proses-
sivastaavan ja tarkastuspaallikdon antamien ohjeiden ristiriidattomuu-
den yhteys tyohyvinvointiin tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien
osalta, s. 108

Ei tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien tyohyvinvointivastausten
yhteydet, s. 110

Tarkastuspaallikon ohjauksessa olevien tyohyvinvointivastausten
yhteydet, s. 112

Taulukko 1. Tyon imun ja tydholismin eroja, s. 40
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Linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/S/EF75D6A41785D086

Terveisin,

Laura Hiltunen
Puh: 029 513 6765
S-posti: laura.hiltunen@vero.fi
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Heil

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittdaa henkildston kokemuksia Itd-Suomen yritysverokeskuksen
uudesta johtamisjarjestelmasta, jossa tyota ohjaavat roolit on eriytetty varsinaisista
esimiesrooleista. Kyselyyn vastaaminen kestdaa noin 15 min ja sen voi tehda tydajalla. Kysely on
lahetetty koko Ita-Suomen yritysverokeskuksen henkilékunnalle. Kyselyyn vastaaminen on
vapaehtoista ja kaikki vastaukset ovat taysin anonyymeja. Vastaajilta ei kysyta

taustatietoja. Vastaava kysely tehtiin elokuussa 2018. Kaikki vastaukset ovat tarkeita, riippumatta
siitd vastasitko aikaisempaan kyselyyn vai et.

Kysely on osa opinndytetyotutkimustani Saimaan ammattikorkeakoulussa. Tulokset ovat
hyodynnettavissa Ita-Suomen yritysverokeskuksessa ja niistad raportoidaan Itd-Suomen
yritysverokeskuksen yhteistoimintaelimelle.

Kysely on avoinna 25.1.2019 klo 14:00. asti.

Mikali sinulla on mitaan kysyttavaa tahan tutkimukseen liittyen, voit olla minuun yhteydessa.

Linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/S/59FE20E442EQDD7F

Terveisin,

Laura Hiltunen
Puh: 029 513 6765
S-posti: laura.hiltunen@vero.fi
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Heil

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittdaa henkildston kokemuksia Itd-Suomen yritysverokeskuksen
uudesta johtamisjarjestelmasta, jossa tyota ohjaavat roolit on eriytetty varsinaisista
esimiesrooleista. Kyselyyn vastaaminen kestda noin 15 min ja sen voi tehda tydajalla. Kysely on
lahetetty koko Ita-Suomen yritysverokeskuksen henkilékunnalle. Kyselyyn vastaaminen on
vapaehtoista ja kaikki vastaukset ovat taysin anonyymeja. Vastaajilta ei kysyta

taustatietoja. Vastaava kysely tehtiin elokuussa 2018. Kaikki vastaukset ovat tarkeita, riippumatta
siitd vastasitko aikaisempaan kyselyyn vai et.

Mikali olet jo vastannut kyselyyn, kiitos siita!

Kysely on osa opinnaytetydtutkimustani Saimaan ammattikorkeakoulussa. Tulokset ovat
hyodynnettavissa Ita-Suomen yritysverokeskuksessa ja niista raportoidaan Ita-Suomen
yritysverokeskuksen yhteistoimintaelimelle.

Kysely on avoinna 25.1.2019 klo 14:00. asti.

Mikali sinulla on mitaan kysyttavaa tahan tutkimukseen liittyen, voit olla minuun yhteydessa.

Linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/S/59FE20E442EQDD7F

Terveisin,

Laura Hiltunen
Puh: 029 513 6765
S-posti: laura.hiltunen@vero.fi
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KYSELYLOMAKKEET

Ensimmainen kysely

VERO
SKATT

K

1. Vastaa seuraaviin vaittamiin

Tunnen prosessivastaavan tyonkuvan.

Tunnen rvhmapaallikon tyonkuvan,

Tiedan, mista prosessivastaava on vastuussa.
Tiedan, mista ryhmapaallikkd on vastuussa.
Prosessivastaavan ja rhmapaallikon antamien ohjeiden
valilla ei ole ristiritoja.

Koen tyossani tydn imua.

Olen motivoitunut tydstani.

Tyoni kuormittaa sopivasti.

Voin vaikutiaa siihen, miten teen tyoni.

Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen.

Tyt jakautuvat tasaisesti eri henkildiden kesken.
Ehdin tekemaan tyini hyvin.

Osaan priorisoida tyotehtavani.

N

ITSYn esimiesroolit

Eri Jokseankineri  Eier micld oikd zamaz  Jokseenkin samaa
ialts mielta

mielta mislts

o 00 0|00 00 O 0000
o 000|000 0 O 0000

2, Vastaa seuraaviin tarkastuspiiillikoitd koskeviin véitteisiin

Tunnen tarkastuspaallikon fyonkuvan.

Tiedan, mista tarkastuspaallikko on vastuussa
Tarkastuspaallikon ja ryhmapaallikon antamien chjeiden
valilla ei ole ristiritoja.

Prosessivastaavan ja tarkastuspazliikon antamien
chjeiden valilla ei ole ristiritoja.
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Toinen kysely

VERO - Na
SKATT ‘ kkk

ITSYn esimiesroolit

1. Vastaa seuraaviin vaittamiin

Eri Jokseenkineri  Ei eri miclti cikéi samaa  Jokseenkin samaa Samaa

mielt3 muielti mielti mielta mielta
Tunnen prosessivastaavan tydnkuvan. @] (@] O O (@]
Tunnen ryhmé&paallikén tydnkuvan. O O (@) O @]
Tiedén, mista prosessivastaava on vastuussa. O O O O O
Tiedan, mistd ryhmapéallikkd on vastuussa. o] o] @] O @]
P.r.c?s?ss.ivast?a.v?nja ryhmapaallikén antamien ohjeiden o ~ o o o
valilld ei ole ristiriitoja. -
Koen tydssani tyén imua. @] @) @] @] (@]
Olen motivoitunut tydsténi. O O @) O D
Tydni kuormittaa sopivasti. o] o] O O O
Voin vaikuttaa siihen, miten teen tyoni. O Q O @] @]
Voin vaikuttaa tydni rytmitykseen. O O (@) O @]
Tyét jakautuvat tasaisesti eri henkildiden kesken. @] O @] @] O
Ehdin tekem&an tyéni hyvin. o] o] @] ] O
Osaan priorisoida tyStehtavani. O Q O O @]

2. Vastaa seuraaviin tarkastuspaallikoita koskeviin vaitteisiin

Eri Jokseenkineri  Eierimieltd eikd Jokseenkinsamaa Samaa Ei koske
mieltd mieltd samaa mieltd mielta mieltd minua

Tunnen tarkastusp&allikén tydnkuvan. O (@] O O O O
Tied&n, mista tarkastuspaallikké on vastuussa O @] (@] Q QO Q
Tarkastuspaallikdn ja ryhmapaallikon antamien ohjeiden ~ ~ ~ ~ o ~
valilla ei ole ristiriitoja. = = ~ ~ - ~
Prosessivastaavan ja tarkastuspaallikén antamien

(@] (@] @] O O @]

ohjeiden vélilla ei ole ristiriitoja.

3. Vastasin tahan kyselyyn myos elokuussa 2018

O Kylla
O Ei

\: Laheta |



Keskiarvot

Kysely 1

Tunnen prosessivastaavan tyonkuvan.

Tieddn, mistd prosessivastaava on vastuussa.
Tunnen ryhmépaallikon tyonkuvan.

Tiedan, mista ryhmapaallikké on vastuussa.
Prosessivastaavan ja ryhmapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.

Koen ty6ssani tyon imua.

Olen motivoitunut tyostani

Tyoni kuormittaa sopivasti.

Voin vaikuttaa siihen, miten teen tyoni.

Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen.

Tyot jakautuvat tasaisesti eri henkildiden kesken.
Ehdin tekema&an tyoni hyvin.

Osaan priorisoida tyotehtavani.

Tunnen tarkastuspaallikon tyénkuvan.

Tieddn, mista tarkastuspaallikkod on vastuussa
Tarkastuspaallikon ja ryhméapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.
Prosessivastaavan ja tarkastuspdaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.

Kysely 2

Tunnen prosessivastaavan tyonkuvan.

Tieddn, mista prosessivastaava on vastuussa.
Tunnen ryhmapaallikdn tyonkuvan.

Tiedan, mista ryhmapaallikké on vastuussa.
Prosessivastaavan ja ryhmapaallikdn antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.

Koen tydssani tyon imua.

Olen motivoitunut tyostani

Tyoni kuormittaa sopivasti.

Voin vaikuttaa siihen, miten teen tyoni.

Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen.

Tyot jakautuvat tasaisesti eri henkildiden kesken.
Ehdin tekem&an tyoni hyvin.

Osaan priorisoida tyotehtavani.

Tunnen tarkastuspaallikon tyénkuvan.

Tiedan, mista tarkastuspaallikko on vastuussa
Tarkastuspaallikon ja ryhméapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.
Prosessivastaavan ja tarkastuspaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.

Tarkastuspaallikon

2,93
2,8
3,52
3,4

3,05
3,19
3,41
3,41

3,5
3,58
2,51
3,38
4,05
3,41

3,2

2,94

2,87

Tarkastuspaallikon

ohjauksessa
kpl)

(56

3,05
2,93
3,98
3,84

3,16
3,18
3,34
3,29
3,53
3,68
2,86
3,18
4,18

3,7
3,67

3,2

2,98

Ei tarkastus-
paallikon
ohjauksessa
(18 kpl)

Mann-Whitney U
Ei tarkastuspaallikon Asymp. Sig.
ohjauksessa (80 kpl) ohjauksessa (25 kpl) (2-tailed)

3,88
3,68
4,16
4,08

3,83
3,68
3,63
3,48
3,6
3,75
3
3,76
4,25

0,001
0,011
0,002
0,009

0,004
0,082
0,663

0,94
0,637
0,473
0,051
0,113
0,226

Mann-Whitney U

Asymp. Sig.
(2-tailed)
3,78
3,67
4,28
4,28

3,82
3,44
3,56
3,44
3,28
3,56
2,83
3,22

4

0,026
0,024
0,107
0,087

0,027
0,494
0,663
0,573
0,333
0,434
0,778
0,941
0,267
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Ero ryhmien valilla
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Kysely 1
Koko aineisto (105 kpl)
Tunnen prosessivastaavan tyonkuvan.
Tieddn, mistd prosessivastaava on vastuussa.
Tunnen ryhmépaallikon tyonkuvan.
Tiedan, mista ryhmapaallikké on vastuussa.
Prosessivastaavan ja ryhméapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.
Koen ty6ssani tyon imua.
Olen motivoitunut tyostani
Tyoni kuormittaa sopivasti.
Voin vaikuttaa siihen, miten teen tyoni.
Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen.
Tyot jakautuvat tasaisesti eri henkildiden kesken.
Ehdin tekema&an tyoni hyvin.
Osaan priorisoida tyotehtavani.
Tunnen tarkastuspaallikon tyénkuvan.
Tieddn, mista tarkastuspaallikkod on vastuussa
Tarkastuspaallikon ja ryhméapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.
Prosessivastaavan ja tarkastuspdaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.

Kysely 1
Tarkastuspaallikon ohjauksessa (80 kpl)
Tunnen prosessivastaavan tyonkuvan.
Tieddn, mistd prosessivastaava on vastuussa.
Tunnen ryhmépaallikon tyonkuvan.
Tiedan, mista ryhmapaallikké on vastuussa.
Prosessivastaavan ja ryhméapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.
Koen ty6ssani tyon imua.
Olen motivoitunut tyostani
Tyoni kuormittaa sopivasti.
Voin vaikuttaa siihen, miten teen tyoni.
Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen.
Tyot jakautuvat tasaisesti eri henkildiden kesken.
Ehdin tekema&an tyoni hyvin.
Osaan priorisoida tyotehtavani.
Tunnen tarkastuspaallikon tyonkuvan.
Tieddn, mista tarkastuspaallikkod on vastuussa
Tarkastuspaallikon ja ryhméapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.
Prosessivastaavan ja tarkastuspdaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.

Kysely 2
(74 kpl)
3,15
3,01
3,68
3,56

3,24

3,3
3,46
3,43
3,52
3,62
2,63
3,47

4,1
3,39

3,2

2,94

2,87

Kysely 2

(56 kpl)
2,93
2,8
3,52
34

3,05
3,19
3,41
3,41

3,5
3,58
2,51
3,38
4,05
3,41

3,2

2,94

2,87

Mann-Whitney U

Asymp. Sig.
(2-tailed)
3,23
3,11
4,05
3,95

3,32
3,24
3,39
3,32
3,47
3,65
2,85
3,19
4,14
3,66
3,63

3,2

2,98

0,728
0,628
0,055
0,057

0,665

0,67
0,717
0,516
0,728
0,978
0,169
0,083
0,766
0,414
0,096

0,193

0,742

Mann-Whitney U

Asymp. Sig.
(2-tailed)
3,05
2,93
3,98
3,84

3,16
3,18
3,34
3,29
3,53
3,68
2,86
3,18
4,18

3,7
3,67

3,2

2,98

0,556
0,554
0,038
0,049

0,578
0,956
0,778

0,4
0,823
0,576
0,067
0,268
0,303
0,394
0,073

0,193

0,742
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Ei tarkastuspaallikon ohjauksessa

Tunnen prosessivastaavan tyonkuvan.

Tieddn, mistd prosessivastaava on vastuussa.
Tunnen ryhmépaallikon tyonkuvan.

Tiedan, mista ryhmapaallikké on vastuussa.
Prosessivastaavan ja ryhméapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.

Koen ty6ssani tyon imua.

Olen motivoitunut tyostani

Tyoni kuormittaa sopivasti.

Voin vaikuttaa siihen, miten teen tyoni.

Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen.

Tyot jakautuvat tasaisesti eri henkildiden kesken.
Ehdin tekema&an tyoni hyvin.

Osaan priorisoida tyotehtavani.

Kysely 2

Tunnen prosessivastaavan tyonkuvan.

Tieddn, mistd prosessivastaava on vastuussa.
Tunnen ryhmépaallikon tyonkuvan.

Tiedan, mista ryhmapaallikké on vastuussa.
Prosessivastaavan ja ryhméapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.

Koen ty6ssani tyon imua.

Olen motivoitunut tyostani

Tyoni kuormittaa sopivasti.

Voin vaikuttaa siihen, miten teen tyoni.

Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen.

Tyot jakautuvat tasaisesti eri henkildiden kesken.
Ehdin tekema&an tyoni hyvin.

Osaan priorisoida tyotehtavani.

Tunnen tarkastuspaallikon tyonkuvan.

Tieddn, mista tarkastuspaallikkod on vastuussa
Tarkastuspaallikon ja ryhméapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.
Prosessivastaavan ja tarkastuspdaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.

Kysely 1
(25 kpl)

Vastannut
aikasempaan
kyselyyn (60 kpl)

3,88
3,68
4,16
4,08

3,83
3,68
3,63
3,48

3,6
3,75

3,76
4,25

3,22
3,03
4,05
3,93

3,25
3,25
3,43
3,38
3,44
3,63

2,8
3,27
4,15

3,7
3,66

3,15

3,02

Kysely 2
(18 kpl)

Ei ole vastannut
aikaisempaan
kyselyyn (12 kpl)

3,78
3,67
4,28
4,28

3,82
3,44
3,56
3,44
3,28
3,56
2,83
3,22

4

3,25
3,42
4
4

3,5
3

3

3
3,42
3,58
3,08
2,75

3,5
3,75

3,5

2,87

Mann-Whitney U

Asymp. Sig.
(2-tailed)

0,868
0,968
0,765
0,695

0,878
0,372
0,779
0,958
0,311
0,361

0,47
0,122
0,148

Mann-Whitney U

Asymp. Sig.
(2-tailed)

0,981
0,329
0,906
0,895

0,712
0,563
0,275
0,326
0,953
0,974

0,29
0,188
0,423
0,734
0,834

0,576

0,745
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Spearmanin korrelaatiot Liite 4

$ s s -
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Kaikki vastaajat (105 kp) 258 £58 22 £ 8 fEZ £Eg £%F% EEE £EE S E 52 S Sk g F 8 &z 8%
Tunnen prosessivastaavan
tyonkuvan. 1
Tiedadn, mistd prosessivastaava on
vastuussa. 0,854 1
Tunnen ryhmapaallikon
tydnkuvan. 0,585 0,631 1
Tiedadn, mistd ryhmapaallikko on
vastuussa. 0,578 0,615 0,908 1
Tunnen tarkastuspaallikon
tydnkuvan. e e 0,248 0,253 1
Tieddn, mistd tarkastuspaallikkd
on vastuussa e e 0,289 0,348 0,905 1
Prosessivastaavan ja
ryhmapaallikon antamien
ohjeiden vililla ei ole ristiriitoja. 0,578 0,613 0,637 0,706 e 0,262 1
Tarkastuspaallikén ja
ryhmépéaallikén antamien
ohjeiden vililla ei ole ristiriitoja. e e 0,401 0,473 0,342 0,495 0,509 1
Prosessivastaavan ja
tarkastuspaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja. 0,263 0,382 0,419 0,437 0,354 0,455 0,596 0,785 1
Koen tydssani tyon imua. 0,302 0,341 0,407 0,387 e e 0,344 0,26 0,296 1
Olen motivoitunut tydstéani 0,253 0,292 0,31 0,304 e 0,243 0,303 0,285 0,339 0,873 1
Tyoni kuormittaa sopivasti. 0,37 0,321 0,348 0,331 0,228 0,237 0,306 e 0,306 0,437 0,455 1
Voin vaikuttaa siihen, miten teen
tyoni. 0,238 0,278 0,281 0,241 e e 0,214 0,262 0,244 0,465 0,424 0,502 1
Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen. 0,28 0,309 0,378 0,311 e e 0,272 e 0,235 0,356 0,328 0,576 0,79 1
Tyot jakautuvat tasaisesti eri
henkilsiden kesken. 0,432 0,403 0,262 0,331 e e 0,43 0,254 0,405 e e 0,199 e 0,239 1
Ehdin tekem&an tyoni hyvin. 0,333 0,333 0,299 0,283 e e 0,29 0,23 0,285 0,328 0,269 0,532 0,63 0,689 0,349 1
Osaan priorisoida ty6tehtavani. 0,231 e e e e e e e e e e 0,38 0,308 0,408 e 0,467 1

Kursiivilla merkitty korrelaatio, jos sen itseisarvo on alle 0,3
Tummennettu korrelaatio, jos sen itseisarvo on yli 0,7
e, jos korrelaatio ei ole merkittéva 0,05 merkittavyydelld
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Tunnen prosessivastaavan
tyonkuvan. 1
Tiedadn, mistd prosessivastaava on
vastuussa. 0,831 1
Tunnen ryhmapaallikon
tydnkuvan. 0,564 0,64 1
Tiedadn, mistd ryhmapaallikko on
vastuussa. 0,537 0,598 0,886 1
Tunnen tarkastuspaallikon
tydnkuvan. e e 0,293 0,298 1
Tieddn, mistd tarkastuspaallikkd
on vastuussa e e 0,329 0,39 0,904 1
Prosessivastaavan ja
ryhmapaallikon antamien
ohjeiden vililla ei ole ristiriitoja. 0,545 0,578 0,611 0,685 e 0,289 1
Tarkastuspaallikén ja
ryhmépéaallikén antamien
ohjeiden vililla ei ole ristiriitoja. e e 0,401 0,473 0,342 0,495 0,509 1
Prosessivastaavan ja
tarkastuspaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja. 0,263 0,382 0,419 0,437 0,354 0,455 0,596 0,785 1
Koen tydssani tyon imua. 0,239 0,327 0,403 0,388 e e 0,338 0,26 0,296 1
Olen motivoitunut tydstéani e 0,293 0,284 0,291 e 0,233 0,316 0,285 0,339 0,864 1
Tyoni kuormittaa sopivasti. 0,403 0,347 0,369 0,355 0,229 0,227 0,287 e 0,306 0,38 0,397 1
Voin vaikuttaa siihen, miten teen
tyoni. 0,232 0,298 0,315 0,232 e e e 0,262 0,244 0,442 0,42 0,535 1
Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen. 0,274 0,302 0,301 e e e e e 0,235 0,337 0,32 0,595 0,846 1
Tyot jakautuvat tasaisesti eri
henkilgiden kesken. 0,375 0,289 e 0,264 e e 0,348 0,254 0,405 e e e e 0,225 1
Ehdin tekem&an tyoni hyvin. 0,282 0,278 0,223 e e e e 0,23 0,285 0,289 0,235 0,554 0,654 0,661 0,278 1
Osaan priorisoida ty6tehtavani. e e e e e e e e e e e 0,409 0,329 0,418 e 0,42 1

Kursiivilla merkitty korrelaatio, jos sen itseisarvo on alle 0,3
Tummennettu korrelaatio, jos sen itseisarvo on yli 0,7
e, jos korrelaatio ei ole merkittéva 0,05 merkittavyydelld



Kysely 1, Ei
tarkastuspaallikon ohjauksessa
olevat (vastannut "Ei koske minua"
tai jattanyt tyhjaksi kysymykset
"Tarkastuspaallikon ja
ryhmépaallikon antamien ohjeiden
valilla ei ole ristiriitoja" ja
"Prosessivastaavan ja
tarkastuspaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja",
25 kpl)

Tunnen prosessivastaavan

Tunnen prosessivastaavan tyonkuvan.

tyonkuvan. 1
Tiedan, mista prosessivastaava on

vastuussa. 0,853
Tunnen ryhmapaallikén tydnkuvan. 0,421
Tiedan, mista ryhmapaallikko on

vastuussa. 0,521
Prosessivastaavan ja

ryhmapaallikon antamien ohjeiden

valilla ei ole ristiriitoja. e
Koen tydssani tydn imua. e
Olen motivoitunut tydsténi e
Tyoni kuormittaa sopivasti. e
Voin vaikuttaa siihen, miten teen

tyoni. e
Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen. e
Tyot jakautuvat tasaisesti eri

henkildiden kesken. 0,498
Ehdin tekem&an tyoni hyvin. 0,429
Osaan priorisoida tyotehtavani. e

Tiedan, mista prosessivastaava on

vastuussa.

0,433

0,543

0,492

Kursiivilla merkitty korrelaatio, jos sen itseisarvo on alle 0,3
Tummennettu korrelaatio, jos sen itseisarvo on yli 0,7
e, jos korrelaatio ei ole merkittava 0,05 merkittavyydella

Tunnen ryhméapaallikon tyonkuvan.

0,952

0,587

0,612

0,407

Tiedan, mista ryhmapaallikké on

vastuussa.

0,612

0,406
0,407

Prosessivastaavan ja ryhmapaallikon
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ristiriitoja.

0,585

0,57
0,45

Koen tydssani tydn imua.

0,954
0,724

0,549

0,408

Olen motivoitunut tydstani

0,75

0,445

Tyoni kuormittaa sopivasti.

0,526

0,496
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0,615 1
e e 1
0,577 0,752 0,498 1
e e e 0,628

Liite 4

Osaan priorisoida tyotehtavani.
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Tunnen prosessivastaavan

tyonkuvan. 1

Tieddn, mistd prosessivastaava

on vastuussa. 0,892 1

Tunnen ryhmapaallikon

tydnkuvan. 0,496 0,481 1

Tieddn, mistd ryhmépaallikké on

vastuussa. 0,497 0,517 0,851 1

Tunnen tarkastuspaallikén

tyonkuvan. e e e e 1

Tiedadn, mistd tarkastuspaallikko

on vastuussa e e e e 0,862 1

Prosessivastaavan ja

ryhmépéaallikén antamien

ohjeiden vilill ei ole ristiriitoja. 0,692 0,737 0,605 0,63 e e 1

Tarkastusp&allikon ja

ryhmépaallikon antamien

ohjeiden vililla ei ole ristiriitoja. 0,33 0,265 e e 0,459 0,56 0,395 1

Prosessivastaavan ja

tarkastuspaallikén antamien

ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja. 0,621 0,601 0,396 0,469 e 0,355 0,711 0,628 1

Koen tyéssani tyon imua. 0,389 0,323 0,27 0,282 e e 0,403 0,352 0,316 1

Olen motivoitunut tyéstani 0,43 0,346 0,285 0,249 e e 0,44 0,349 0,286 0,883 1

Tyoni kuormittaa sopivasti. 0,512 0,436 0,48 0,423 e e 0,501 e 0,369 0,605 0,632 1

Voin vaikuttaa siihen, miten teen

tyoni. 0,284 0,263 0,379 0,323 e e 0,347 e e 0,44 0,419 0,51 1

Voin vaikuttaa tyoni

rytmitykseen. 0,317 0,339 0,363 0,302 e e 0,35 e e 0,485 0,512 0,488 0,695 1

Ty6t jakautuvat tasaisesti eri

henkilGiden kesken. 0,392 0,433 0,342 0,382 e e 0,514 0,268 0,428 0,432 0,456 0,557 0,299 0,431 1

Ehdin tekemdan tyoni hyvin. 0,483 0,466 0,394 0,307 e e 0,439 e 0,332 0,412 0,496 0,585 0,471 0,511 0,507 1

Osaan priorisoida ty6tehtavani. e e e e e e e e e e e e e 0,273 e 0,33 1

Kursiivilla merkitty korrelaatio, jos sen itseisarvo on alle 0,3
Tummennettu korrelaatio, jos sen itseisarvo on yli 0,7
e, jos korrelaatio ei ole merkittava 0,05 merkittavyydella
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Tunnen prosessivastaavan
tyonkuvan. 1
Tieddn, mistd prosessivastaava
on vastuussa. 0,897 1
Tunnen ryhmapaallikon
tydnkuvan. 0,428 0,441 1
Tieddn, mistd ryhmépaallikké on
vastuussa. 0,415 0,477 0,81 1
Tunnen tarkastuspaallikén
tyonkuvan. e e e e 1
Tiedadn, mistd tarkastuspaallikko
on vastuussa e e e 0,296 0,855 1
Prosessivastaavan ja
ryhmépéaallikén antamien
ohjeiden vilill ei ole ristiriitoja. 0,728 0,779 0,522 0,563 e e 1
Tarkastusp&allikon ja
ryhmépaallikon antamien
ohjeiden vililla ei ole ristiriitoja. 0,33 0,265 e e 0,459 e 0,395 1
Prosessivastaavan ja
tarkastuspaallikén antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja. 0,621 0,601 0,396 0,469 e 0,355 0,711 0,628 1
Koen tyéssani tyon imua. 0,475 0,409 e e e e 0,396 0,352 0,316 1
Olen motivoitunut tydstani 0,503 0,427 e e e e 0,41 0,349 0,286 0,892 1
Tyoni kuormittaa sopivasti. 0,568 0,492 0,437 0,4 e e 0,524 e 0,369 0,625 0,63 1
Voin vaikuttaa siihen, miten teen
tyoni. 0,37 0,306 0,428 0,354 e e 0,411 e e 0,395 0,381 0,5 1
Voin vaikuttaa tyoni
rytmitykseen. 0,382 0,403 0,35 0,302 e e 0,342 e e 0,517 0,526 0,501 0,738 1
Ty6t jakautuvat tasaisesti eri
henkilGiden kesken. 0,456 0,515 0,351 0,423 e e 0,548 0,268 0,428 0,42 0,417 0,563 0,28 0,434 1
Ehdin tekemdan tyoni hyvin. 0,493 0,46 0,394 0,314 e e 0,465 e 0,332 0,426 0,478 0,574 0,391 0,498 0,505 1
Osaan priorisoida ty6tehtavani. e e e e e e e e e e e e e e e 0,309 1

Kursiivilla merkitty korrelaatio, jos sen itseisarvo on alle 0,3
Tummennettu korrelaatio, jos sen itseisarvo on yli 0,7
e, jos korrelaatio ei ole merkittava 0,05 merkittavyydella



Kysely 2, Ei
tarkastuspaallikon ohjauksessa
olevat (vastannut "Ei koske
minua" tai jattanyt tyhjaksi
kysymykset "Tarkastuspaallikén
ja ryhmapaallikén antamien
ohjeiden vililla ei ole ristiriitoja"
ja "Prosessivastaavan ja
tarkastuspaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja",
18 kpl

Tunnen prosessivastaavan
tyonkuvan.

Tiedan, mista prosessivastaava
on vastuussa.

Tunnen ryhmapaallikén
tyonkuvan.

Tiedan, mista ryhmapaallikko on
vastuussa.

Prosessivastaavan ja
ryhméapaallikon antamien
ohjeiden valilla ei ole ristiriitoja.
Koen tydssdni tyon imua.

Olen motivoitunut tydstani
Tyoni kuormittaa sopivasti.
Voin vaikuttaa siihen, miten teen
tyoni.

Voin vaikuttaa tyoni
rytmitykseen.

Ty6t jakautuvat tasaisesti eri
henkildiden kesken.

Ehdin tekema&an tyoni hyvin.

Osaan priorisoida tyotehtavani.

Kursiivilla merkitty korrelaatio, jos sen itseisarvo on alle 0,3
Tummennettu korrelaatio, jos sen itseisarvo on yli 0,7
e, jos korrelaatio ei ole merkittdva 0,05 merkittavyydella

Tunnen prosessivastaavan tyonkuvan.

-

0,865

0,567

0,626

o ® o o

0,531

Tiedan, mista prosessivastaava on

vastuussa.

o ® o o

0,562

kon tyénkuvan.
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0,965

0,796

0,569
0,529

0,537

Tiedan, mista ryhmap:

vastuussa.

0,805

0,49
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ristiriitoja.

0,485
0,689

0,621

0,608

Koen tydssani tydn imua.

0,827
0,519

0,628

0,47

Olen motivoitunut tydstani

0,616

0,58

0,537

0,702
0,545

Tyoni kuormittaa sopivasti.

0,575

0,519

0,56
0,602

0,482

Voin vaikuttaa siihen, miten teen tyoni.

0,544

0,72

Voin vaikuttaa tyoni rytmitykseen.

0,578

Tyot jakautuvat tasaisesti eri henkildiden

kesken.

0,499

Ehdin tekemaan tyoni hyvin.

Liite 4

Osaan priorisoida tyotehtdvani.



