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1

JOHDANTO

Kyra Kyrklundin aviomies Richard White totesi sunnuntaina 24.5.2008
TV2 —kanavalla esitetyssd uusinnassa (Kyra Kyrklund: Kouluratsastuksen
kaupparatsu), ettd ei voi luovuttaa kun on huono pdivi, se vain motivoi
tulemaan paremmaksi. Vaikka Kyra puhui ohjelmassa hevosista ja
itsestddn, sopivat hinen ajatuksensa aivan yhtd hyvin ihmistenkin vilisiin
suhteisiin. Kyra sanoi esimerkiksi, ettd pitdd olla kiinnostunut hevosen
persoonasta, 10ytdd hevosen hyvit puolet ja rakentaa koulutettavat asiat
niiden péélle. Tatd tukee myos Lonnqgvistin (2002, 40) sanoma siité, ettd
tyoeldmadssd ihmisid tulisi motivoida heiddin mahdollisuuksistaan késin
eikd alleviivata heiddn rajoituksiaan. Lisdksi Kyra sanoi, ettd on tirkeda
oppia hevosen elekieli ja sen tulkinta. Sama pitee my0s ihmisten vilisessa
sanattomassa viestinndssa.

Hyppénen (2007, 7) maédrittelee, ettd esimiestyd on johtamista. Se on
vuorovaikutteista ja tavoitteellista vaikuttamista joko yksil6ihin tai
kokonaisiin ryhmiin. Johtamistilanteessa on kolme tekijda: vaikuttaja,
vaikutettava ja tyOyhteison tavoitteet. Ndin on myds Kyran
kouluratsastuksessa. Kyra on hevosilleen ja oppilailleen johtaja,
vaikuttaja. Hevoset ja oppilaat ovat vaikutettavia, jotka kuuntelevat Kyraa
ja Kyra vastavuoroisesti havainnoi, kuuntelee ja tulkitsee heitd. Kyran ja
oppilaiden yhteinen tavoite on menestyé, olla hyvié siind mitd he tekevit,
hevosen ehdoilla. Téstd kokonaisuudesta muodostuu tiivis ja toimiva
kouluratsastusyhteisd, Kyran ty0ympéristd. Kyra on erittdin pidetty ja
arvostettu esimerkkijohtaja, niin kansallisesti kuin kansainvilisestikin.
Kyra ja hevoset voivat varmasti joka aamu todeta, ettd toihin on kiva tulla.

Dokumentti Kyrasta kosketti minua henkilokohtaisesti. Olen aina pitényt
hénestd ja hénen tavastaan sekd intohimostaan tehdd asioita. Kyra on
edennyt madritietoisesti valitsemallaan tielld. Hénestd on tullut hyvé siiné
mitd hdn on halunnut tehdd. Maératietoisuus on vienyt hdntd eteenpdin, ja
liek6 suomalaisella sisullakin ollut jotakin tekemista asian kanssa. Ainakin
Kyrasta huokuu vahva arvostus ja uskollisuus suomalaisuutta kohtaan.

Toivon, ettd opinndytetydni herdttdd sinussa ajatuksia. Minussa se herétti.
Tyon tekemisprosessin myotd 10ysin itsestdni pienen tutkijan. Viimeiset
kolme kuukautta ldhes elin vain kirjojen maailmassa. Pesusienenlailla
imin itseeni tietoa. Pohdin, kritisoin, olin samaa mieltd, turhauduin, 16ysin
itseni, flow vei mukanaan, yllétin ja ylldtyin, ja pdésin voittajana maaliin.
Tamin tyon myotd haluan antaa sinulle palan sitd maailmaa, jossa elin,
jota hengitin, josta tuli minulle tdrked, ja joka todennékoisesti tulee
olemaan osa tulevaisuuttani, tydurahaaveideni myo6td. Anna muutokselle
mahdollisuus, dld jaa paikoilleen, vaan innostu ja etsi “juustosi”, oli se
sitten millainen juusto tahansa. Kaikki te, jotka olette lukeneet Dr Spencer
Johnsonin kirjan ”"Who Moved My Cheese?”, tiedétte mité tarkoitan. Ja te,
jotka ette ole lukeneet, suosittelen erittdin ldmpimadsti. Nailld sanoilla
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haluan  johdatella  sinut ldhestymddn  opinndytetyoni  aihetta
avarakatseisemmasta ndkokulmasta.

Ennen kuin ldhdet lukemaan eteenpiin, haluan vield lyhyesti kertoa sinulle
itse tutkimuksesta ja sen etenemisestd. Ja jotta et ithmettele niin lienee
syytd vield mainita, ettd olen tietoisesti valinnut tutkimukseni
kirjoitustyylin joiltain osin lukijaa puhuttelevaksi. Tdméd ei ole
tieteelliselle kirjoittamiselle tyypillistd, mutta sallittua.

Teoreettinen viitekehys johdattelee sinut opinndytetyoni ajatusmaailmaan
seuraavasti. Ensin késittelen tiivisti, mutta useamman niakokulman kautta
esimiestyOtd ja johtamista. Tamin jdlkeen kdyn ldpi tyomotivaatioon
liittyvié teorioita padasiassa Maslow’n tarvehierarkian ja Herzbergin kaksi
faktoria teorioiden kautta. Motivaatioteorioihin halusin ottaa punaiseksi
langaksi nimenomaan yksilon tarpeita kisittelevid asioita. Ja ko. teoriat
olivat néin ollen luonnollinen valinta. Luku 4 on opinndytetyoni paédluku.
Siind kdyn ldpi tyOyhteisoon ja sairauspoissaoloihin liittyvid asioita muun
muassa jo tehtyjen tutkimusten valossa. Teoreettisen viitekehyksen
kokoan vield havainnollisesti yhteen luvussa 5. Tdmén jidlkeen alkavat
tyon empiiriset osuudet, joissa kasitelldan muun muassa tutkimusaineistoa,
-tuloksia ja johtopadtoksia.
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2 ESIMIESTYO JA JOHTAMINEN

Esimiesty0 ja johtaminen on, tai ainakin pitéisi olla, jatkuvaa kyselemisti.
Kysymysten avulla voi herételld ympéristodén ja itsedéin ajattelemaan
uudella tavalla. Sinun on tunnettava asioiden taustat ja merkitykset, jotta
voit esittdd oikeat kysymykset. Sinun on tunnettava myd0s itsesi. Vadrt
kysymykset harvoin vievdt eteenpdin. On oltava myo0s tilannetajua ja
halua olla perilld yrityksen toimintaympériston muutoksista. On osattava
olla luova.

Hyppénen (2007, 12) toteaa, ettd riippumatta siitd miten itse oman
esimiesroolinsa mieltdd, esimiesasemassa on aina tyonantajan roolissa.
Esimiestyd on muuttunut palvelevaan suuntaan. Se on ihmissuhdety6ta,
jossa muun tyon lisdksi on kyettdvd auttamaan muita tekemiin tyonsd
hyvin. Palveluasennetta on riitettdvd sekd johdettaville ettd omille
esimiehille. Tarvitaan samanaikaisesti tunnedlyd, noyryyttd ja vahvuutta.
Tyossd kehittyminen ja kasvaminen edellyttavit kykyé itsereflektointiin,
oman toiminnan analysointiin ja seurausten peilaamiseen haluttuihin
ajatus- ja toimintamalleihin. Keskeinen kehittymisen ldhtokohta on hyva
itsetuntemus. Kun tuntee vahvuutensa ja heikkoutensa, voi helpommin
kohdata uusia kehittymistarpeita. Ja muista myos vélilld kysyé itseltési,
ettd “Mitd minulle tdnddn kuuluu?” Se piristdd kummasti. Kuin
huomaamatta keskustelet itsesi kanssa, saat tuntumaa itseesi ja
tuntemuksiisi.

2.1  Esimiestyon ja johtajuuden merkitys

Hyppénen (2007, 24) mainitsee, etti esimiesosaaminen on ihmisten
johtamista, mutta myds asioiden ja liiketoiminnan johtamista. Sen avulla
luodaan tasapainoa tehokkuusvaatimusten ja hyvinvointivaatimusten
vilille. Esimiesosaaminen koostuu tahdosta, erilaisista tiedoista ja
taidoista. Esimiesosaamisen perustana ovat oikeat asennetekijit: on
haluttava toimia esimiestehtdvissd. My0s tunneédly, johon kuuluvat
esimerkiksi empatia, joustavuus ja optimismi, on tirked osa-alue.
Onnistumisen kannalta on oleellista, ettd esimies haluaa toimia ihmisten
kanssa, tunnistaa omat kehittymisalueensa ja haluaa kehittdd itsedén.
Esimiesosaaminen kehittyy ajan ja harjoittelun myotd. Sitd on myds
paivitettdvi ja kehitettivd muutosten edellyttiméssa tahdissa.

Organisaatiopsykologi Pekka Jéarvisen (2000, 71) mukaan esimiehen
tehtdvdnd on usein johtaa myds johdettavia, joiden tyotd hdn ei yleensd
hallitse tai osaa. Jos olet esimiesasemassa asiantuntijaorganisaatiossa, niin
olet varmasti tormédnnyt tdhdn ilmioon. Tyontekijdt ovat hyvin
koulutettuja, ja asiantuntijat kovin itse ohjautuvaisia. Koulutetun ja
osaavan henkildston motivointi, johtamisen ohella, on haasteellista. Ladmsa
ja Hautala (2005, 29) tukevat Jarvisen ajatusta lisdten, ettd téllaista
henkilostod ei johdeta kédskevalld johtamistyylilla.
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Johdon tehtivi on luoda sellaiset toimintaedellytykset' ja puitteet, ettd
yksilot ja tiimit kykenevdt toimimaan tavoitteellisesti, tehokkaasti ja
motivoituneesti, unohtamatta tydssd onnistumista ja hyvinvointia.
Esimiehen tehtdvd on puolestaan huolehtia johtamastaan tydyhteisosti
kokonaisuutena niin, ettd kaikki ovat halukkaita ponnistelemaan
asetettujen tavoitteiden eteen.

Moderni johtaminen asettaa aivan uudenlaisia haasteita esimiehille.
Ihmisten johtamista koskevat odotukset vaihtelevat eldmén eri vaiheissa.
Jotta tyd ei aiheuttaisi pettymyksid, on tarkedd, ettd johtaminen tukee
ihmisen pyrkimystd luovaan, vuorovaikutukselliseen, tuloksekkaaseen ja
mielekkddseen tyohon. (Ilmarinen 2006, 43.) Johtamistyylidén tulisi osata
sopeuttaa eri tilanteiden vaatimusten mukaisesti.

Johtajuutta on madritelty monin eri késittein ja termein. Johtajaa on
pyydetty olemaan milloin visionddri, milloin valmentaja, joskus taas
erddnlainen innovaattori, ja toisinaan my0s organisoija. Johtajuutta on
madritelty my0s tekemisen painopistealueista kisin. (Sundvik 2006, 57;
ks. myds Benson 2008a; Harju 2002, 14-15; Lonngvist 2002, 60-61.)
Lonngvist (2002, 13) sanoo, ettd johtamisen kokonaisuus syntyy
pddasiassa ihmisten johtamisesta, asioiden johtamisesta seké péivittdisten
arkitoimintojen hoitamisesta. Ei siis varsinaisesti ole vain yhtd oikeaa
tapaa johtaa. Myods Koivisto (2001, 124) toteaa, etti on kyettdva
yhdistimdidn mielekkddlld tavalla kova ja tehokas liikkeenjohtaminen
(management) ja johtamisen ihmisldheinen keskusteleva ja kuunteleva
rooli (leadership). Suomessa em. alueista on useimmiten kéaytetty
nimityksié asia- ja thmisjohtaminen.

Kinnunen, Feldt ja Mauno (2005, 134, 315-316) mydétiilevat Lonnqvistin
ajatusta lisdten, ettd johtajan tulee olla sekd ihmissuhdesuuntautunut
osoittaen herkkyyttd johdettavien tunteita ja ideoita kohtaan etté
tehtdvasuuntautunut ja aloitteellinen organisaation toiminnan rakenteiden
kehittamisessd ja ylldpitimisessd. Jakoa ihmisten ja asioiden vélilld on
Kinnusen ym. mielestd pidetty osittain jopa keinotekoisena. Saarisen
(2007, 67) mukaan yleisin virhe on kuvitella, ettd kun hankit liséa tietoa,
sinusta tulee parempi manageri tai leaderi.

Johtamisen perustehtdvd on Jarvisen (2004, 18) ja Lonnqvistin (2002, 9)
mukaan ohjata ihmiset tydskenteleméddn tiettyyn organisaation haluamaan
suuntaan, ja varmistaa muun muassa tédlli tavalla organisaation
perustehtévin toteutuminen. Témén lisdksi ithmiset pitdd saada tekeméédn
oikeita asioita sopivan itseohjautuvasti, vastuuta ottaen ja kehittden
samalla omaa toimintaansa tydyhteison jdsenend. Johtajuus on toisten
thmisten  kéyttdytymiseen vaikuttamista. My0s Salmimiehen ja
Salmimiehen (2002, 13-15) mukaan johtajuus on vallankdyttod, silld

! Tillaisia toimintaedellytyksii ovat esimerkiksi Suomen Kuntaliiton (1996, 20) mukaan riittivén selkeét
tavoitteet, toimiva tydnjako, paatoksenteko ja arviointi, kuin myos tydyhteison ja sen ulkoisen
toimintaympériston vélisen vuorovaikutuksen turvaaminen.
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johtaja haluaa vaikuttaa toisiin ihmisiin siten, ettd ndmid motivoituvat
toteuttamaan yhteisid tavoitteita ja pAdmaaria.

Kinnunen ym. (2005, 133) mainitsevat, ettd menestyksellisen johtamisen
elementtejd ovat muun muassa kyky motivoida ja innostaa henkildstod
ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajan henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin ja taitoihin kuuluu kyky saada organisaatio menestyméén,
yhteistydssd muiden kanssa. Jabe (2006, 19) lisdd johtajan onnistumisen
elementteihin vield tuloksenteontaidon, viestintitaidot, selkeyden,
energisyyden, uskottavuuden, oikeudenmukaisuuden seké visiointikyvyn.

Johtajuus tarjoaa ihmisille ndkdkulmia ja opastusta yhteisen toiminnan
suuntaamiseksi. [lman johtajuutta toimitaan helposti sattumanvaraisesti.
Tama voi siis toimia my0s toisin piin, jopa itseddn vastaan. Lamsi ja
Hautala (2005, 206) tiivistavét johtamisen merkityksen osuvasti sanontaan
”Anna ihmiselle kala, niin hdn on kylldinen yhden pédivén; opeta ihminen
kalastamaan, niin hidn on kylldinen koko eldmansa”.

Organisaation menestyksen ja hyvin esimiestyon vélilld on vahva yhteys.
Menestydkseen omassa tehtdvdssddn esimichen on tunnettava ja
ymmaérrettdvd oma tyOnsd suhteessa organisaation kokonaisuuteen, jotta
tyontekijat voivat onnistua tehtévissddn. (Hyppanen 2007, 7.) Esimiehen
on osattava lukea johdettaviaan tarkkandkoisesti ja herkkékorvaisesti.
Lahin esimies on yleensd se merkittdvin hyvdn ja pahan ldhde.
Organisaatioiden on viisasta panostaakin esimiesten johtajuusvalmiuksiin
ja jatkuvaan koulutukseen. (Suomen Ekonomiliitto 2005, 121.)

Hyvdn esimiehen tdrked taito on saada esiin jokaisen johdettavansa
parhaat kyvyt, vapauttaa johdettavissaan piilevit voimavarat, sellaisetkin
joita henkild itse ei ole havainnut. Siksi esimiehen tulee ymmértda
thmisluontoa ja motivaatiota (ks. luku 3). Esimiehen arvomaailmaan ei
kuulu joko/tai —mustavalkoajattelu, vaan sekd - ettd tapa kohdata asiat.
Hén antaa myos tilaa monenlaisille asioille, ilmidille ja ihmisille. (Jabe
2006, 20; Ruohotie 1990, 134.)

Johtamisella on jokseenkin suora yhteys tydyhteison ihmissuhteisiin ja
ilmapiiriin. Johtamisen kautta jasentyvit my0s ty0hon ja tyOympéristoon
liittyvat tekijit. Jo ndiden seikkojen kannalta johtamisella on merkitysta.
Johtamisen kautta asioihin voidaan vaikuttaa ja niitd voidaan pyrkia
kehittdmédan. Madaltuneet organisaatiorakenteet ja toiminnan delegointi
alaspdin vaativat esimiehiltd uudenlaista painotusta osaamiseensa.
Tunneilytaidot tulevat korostumaan tulevaisuudessa. Pelkkd perinteinen
asiajohtamistaito ei endd riitd. (Juuti & Vuorela 2002, 18; Saarinen 2007,
66.)

Varhaisimmissa piirreteoreettisessa vaiheissa ajateltiin, ettd johtajaksi
synnytddn. Piirreteoreettinen ajattelu on edelleen olemassa muun muassa
karismaattisessa ja tunneélyjohtamisessa. Piirreteoreettisella suuntauksella
on vahvuutensa, esimerkiksi julkinen mielikuva johtajuudesta ruokkii
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ndkemystd erityisestdi ja  mieleenpainuvasta  persoonallisuudesta.
Piirreteoria on yhdenmukainen tdmén mielikuvan kanssa, koska sen
lahtokohtaan siséltyy ajatus johtajan erilaisuudesta suhteessa johdettaviin.
Piirreteoria saattaa myds tarjota itse kullekin kiintopisteitd omien
johtajuusominaisuuksien arvioimiseen ja kehittimiseen. (Ldmsi &
Hautala 2005, 222-223.) TyOmotivaatioteorioiden rinnalla on aloitettu
keskustelemaan viime vuosina my0s voimaannuttamisen (empowerment)
tarkeydestd ihmisten kannustamisessa, motivoinnissa ja sitouttamisessa.
Voimannuttamisen, tai valtuuttamisen, on havaittu lisdévidn organisaation
tehokkuutta, parantavan palvelun laatua, tehostavan tiimityotd ja johtavan
parempaan tyShyvinvointiin. (Ldmsd & Hautala 2005, 232; ks. myds
Kokonaho 2008; Laaksonen 2003.)

Edelld mainittua piirreteoriandkokulmaa 10yhésti tukien, Lonnqvistin
(2002, 124-126) mukaan henkilo voi valikoitua luonnostaan johtajaksi.
Téllainen henkild ei tunne itsedéin vihamielisen ulkomaailman uhriksi eiké
koe itseddn avuttomaksi sen edessd. Téllainen johtaja rohkaisee
johdettaviaan, joiden pétemistd, kyvykkyyttéd ja kilpailua hédnen ei tarvitse
pelétd. Valta-asema ei ole hinelle pddmadra sindnsd vaan hdn nauttii siitd
mitd tekee. Lonnqvistin mukaan niin sanotun terveen johtajan vastapuoli
on henkilo, joka hakeutuu johtajan asemaan kompensoidakseen omaa
avuttomuuden tunnettaan ja saadakseen valtaa muiden hallitsemiseksi.
Asema on tillaiselle henkilolle pdamidrd sindnsd. Téllainen henkilo
tarvitsee valtaa pystydkseen kohtaamaan kilpailijansa ja vihamielisen
ulkomaailman. Hin my®oskin kokee organisaatioon kohdistuvat uhkatekijét
hyvin henkilokohtaisina uhkina, puolustaen omaa asemaansa viimeiseen
asti. Erityisominaisuuksiensa perusteella valituksi tulleilta johtajilta
puuttuu Lonnqvistin mukaan muuttuvassa ympdristossd vaadittavaa
joustavuutta ja kehityspotentiaalia. Heille saattaa olla esimerkiksi vaikeaa
delegoida valtaa tai heilld ei ole riittivdd kykyd analysoida ihmisten
keskindisid suhteita. Sokeus omien johtajuusvalmiuksien rajoituksille ja
samanaikainen takertuminen itselle ominaiseen johtamistyyliin ajaa
johtajan helposti liian pitkdlle vadrddn suuntaan. Vaikeudet johtamisessa
saattavat korostaa entisestddn vallan kédyttdd sekd johtaa helposti
ddrireaktioihin ja yksindisyyteen.

2.2 Naisjohtajat vs. miesjohtajat

Kaikki eivit ole sitd mieltd, ettd huipulle noustaan pitkdn ja opettavaisen
tien kautta. Julkisuudessa ei puhuta nykyisten huippujohtajien
tyOhistoriasta.  Toisaalta virheiden kautta oppii ja  kehittyy.
Kuvainnollisesti sanoen voinee todeta, ettd harmaan kiven lépi voi menné
monella tapaa. Esimerkiksi miehid useammin naiset joutuvat kulkemaan
pitkédn ja kivisen tien lasikattojen ldpi huipulle, ja sen jélkeenkin he ovat
vield niin sanottuna silméatikkuna. Oletko samaa mieltd? Jos et, niin voin
todeta, ettd titd ndkokulmaa tukevat EVAn eri tutkimukset
naisjohtajuudesta. EVAn tutkimusten mukaan naisten kdyma elaménkoulu
tekee naisista ehkd jopa mieskollegoitaan parempia johtajia. Olisiko
miehilla siis jotakin opittavaa naisilta hyvistd johtamistavoista?
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Elinkeinoeldmidn Valtuuskunnan, EVA, 24.9.2007 julkaisema EVA
Analyysi Naisten johtamat yritykset ja kannattavuus (Kotiranta,
Kovalainen & Rouvinen 2007) osoittaa, ettd naisten johtamat yritykset
ovat keskimddrin noin kymmenen prosenttia kannattavampia kuin
vastaavat miesjohtoiset yritykset. Tamékin osaltaan osoittaa, ettd naisilla
on kykyjd huipulle. Naisjohtajat joutuvat kdymddn miehid kovemman
koulun yritysmaailmassa. Naisten kohtaamat ennakkoluulot ja lasikatto
karsivat lopulta vain vahvimmat, tai Darwinin uuden tulkinnan myo6ti
sopeutumiskykyisimmat (ks. luku 4.6), naisjohtajat huipulle. Tdmén
my0td naisjohtajien laatu on hyvéa, ja he ovat tehokkaita tydssién.

Nokia on ndyttdnyt tietd myos naisten urakehityksessd. Nokiassa pitkdn
operatiivisen uran tehnyt Sari Baldauf on nykyisin haluttu
hallitusammattilainen. Lakiasiainjohtaja Ursula Ranin jattdytyi myos
hallitusammattilaiseksi puolisonsa Olli-Pekka Kallasvuon noustua Nokian
péddjohtajaksi. Nokian kohdalla pitdd lisdksi muistaa, ettd yhtiossd on
johtoryhmén  jdsenten  vastuualueilla useita  naisten johtamia
litkketoimintoja, joiden liikevaihdot ovat suurempia kuin useimpien
suomalaisten porssiyhtididen koko liikevaihto. Salo ja Bléfield (2007, 32)
jatkaa, ettd nykyisistd johtajanaisista moni voisi myontdd uhranneensa
tyolleen liikaa, mutta heiddn on ollut pakko. Huipulle noustakseen heiddn
on pitdnyt tehdd enemmaén t6itd kuin useimpien samanikdisten miesten.
Heidén on pitdnyt murskata ylldén oleva lasikatto ja sen jdlkeen kestda
usein ainoana johtajanaisena silmitikkuna olo. Hyvin harva yritysjohtaja
endd  ilkedd  julkisesti  pitdd  miehid  varteenotettavampina
johtajarekryytteind kuin naisia.

Toisaalta naiset, jotka ovat jo pitkddn toimineet elinkeinoeldman
huipputehtivissid, eivit yleensd julkisesti paljasta kokemaansa syrjintdi,
vdittdvat Salo ja Blafield (2007, 32-33). Esimerkiksi kansanedustaja Pdivi
Lipposen kirjassa “Akat aidan tekee, miehet kédyvédt mittaamassa”
johtajanaiset haluavat ruotia tyOduransa epédkohtia vain nimettomind.
Samoin on laita useissa lehtiartikkeleissa. Anonyymit paljastukset kertovat
kuitenkin karua tarinaa siité, ettd eturintamaan pyrkivien naisten on pitényt
kdyda kovimmat taistelunsa tyOpaikan sisdlld. Talouseldmédn Paattdjanaiset
2007 -selvityksessd yli neljinnes vastaajista mainitsee uransa kovimmaksi
haasteeksi miehid suosivan perinteen murtamisen. Jo urallaan edenneet
johtajanaiset toivovatkin tyOnantajiltaan lisdd esimiesvalmennusta,
kokeneempien johtajien antamaa mentoriapua sekd tilaisuuksia
verkostojen luomiselle.

Salo ja Blafield (2007, 37) mainitsevat hauskasti, etti KONEen hissi
nostaa myds naisia, jos vain naiset astuvat sithen. KONEessa naisten
urakehityksen edistimistd ei voi nimittdd vain lasikaton murskaamiseksi,
vaan lasitalon purkamiseksi. “Lasikaton lisdksi puramme lasiseinid, jotka
estivit siirtymistd tehtdvistd toisiin. Yrityksissd voi olla myos lasiovia,
jotka sulkevat tyotd hakevat naiset ulos”, pitkin KONE-uran jilkeen
kesélld 2007 hallitusammattilaiseksi siirtynyt Terho sanoo. (Salo &
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Blafield 2007, 35.) ”Muun muassa Australiassa olemme tavoitehakuisesti
palkanneet myyntiin nimenomaan naisia, ja kokemukset ovat olleet
hyvid”, Herlin sanoo. Hinen mukaansa myynnissa tekninen osaaminen on
toki tarkedd, mutta vield tirkedmpédéd on asiakkaan ymmaértdminen. " Tassi
on naisten vahvuus.”

2.3 Epaviralliset ja viralliset johtajat

Tyopaikoilla on Saramiehen, Solovjewin ja Raivion (2006, 99) mukaan
kahdenlaisia johtajia, virallisia ja epévirallisia. Massbodan, Petersonin &
Ronnholmin (2008, 141-142) mukaan epdvirallisilla johtajilla on
omanlaistaan valtaa, toisin sanoen kyky vaikuttaa tydtovereihinsa.
Saramies ym. sanovatkin, ettd jos virallinen johtaja tai esimies ei ole
johdettavilleen mieluinen, hén voi tulla tydyhteisonsé suunnalta henkisesti
irtisanotuksi. Télldin tyOyhteison johtajaksi voi nousta epévirallinen
johtaja, joka tietdd ja hoitaa hommat virallista johtajaa tai esimiestd
paremmin.

Massboda ym. toteavat, ettd esimichen on syytd pohtia ldhtedko
kilpailemaan tydyhteison epévirallisen johtajan kanssa vai yrittddko saada
titd omalle puolelleen. Epdvirallisen johtajan kanssa kannattaa Massbodan
ym. mukaan kiyda aktiivista vuoropuhelua, koska hin haluaa usein tulla
ndhdyksi ja tunnustetuksi. Esimiehen kanssa samalle puolelle saadusta
tyOyhteison epdvirallisesta johtajasta voi tulla organisaatiolle hyvé
danitorvi. Tama ratkaisu todennikdisesti palvelisi Massbodan ym. mukaan
kummankin osapuolen tarpeita kilpailuasetelman poistuessa.

2.4 Johtajuuden etiikka ja moraali

Silloin kun puhutaan hyvisti johtajuudesta, ei voida sivuuttaa etiikkaa ja
moraalia, koska kdsite "hyva” pitdd sisdllddn my0s eettisen merkityksen.
Koskisen (2000, 44-47) mukaan nykykielen sana etiikkka on sukua
kahdelle kreikankielen sanalle, joista toinen on ethos, vapaasti kddnnettyna
siveysoppi, ja toinen ethiko’s, joka kuvaa ulkoisen kiyttdytymisen
taustalla vaikuttavaa luonnetta tai mielenlaatua. Koskisen mukaan myos
moraali  juontaa  juurensa  kreikkalaisroomalaisen kulttuurin
latinankielisestd sanasta mores, joka tarkoittaa tapoja ja kdytdnt6jd sekd
sovinnaisuutta. Nykyisin moraalilla voidaan kasittdd kaikki ne normit ja
arvot, jotka ohjaavat ihmisten arviointeja ja kéytOstd, tietoisesti tai
tiedostamatta.

Liiketoiminnan etiikassa on kyse hyvdn liiketoiminnan perusteiden
etsimisestd ja mdidrittelystd yrityksen kaikkien sidosryhmien kannalta
tarkasteltuna. Liiketoiminnan etiikkaa késittelevd kirjallisuus nojaa
klassisiin ldhestymistapoihin ja teorioihin, kuten Jeremy Benthamin
kirjoituksiin pohjautuvaan utilitaristiseen teoriaan ja John Stuart Millin
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teleologiseen” ldhestymistapaan sekd Immanuel Kantin eettiseen
velvollisuusteoriaan. Esimerkiksi utilitarismin mukaan teon moraalinen
arvo maédritellddn yksinomaan sen seurausten kautta. Tavoitteena on saada
aikaan suurin mahdollinen hydty mahdollisimman monelle ihmiselle.
Toisena ldhestymistapana liike-eldmén etiikassa on arvioida, miten hyvin
toiminnassa on noudatettu sovittuja normeja ja kayttdytymismalleja.
(Koskinen 2000, 47-70; Lamsa & Hautala 2005, 238-240; Vanhala 1999.)

Konnoéldn ja Rinteen (2001, 17) mukaan etiikasta keskustelu ja eettisten
toimintamallien kehittiminen ovat usein perdisin tarpeesta kehittdd
yritykselle yhteiset arvot, jotka auttavat henkilostod paivittiisissi
paitoksentekotilanteissa. Koskinen (2000, 100) mainitsee myds, etti
nykyisin yritykset myyvit palveluiden ja tuotteiden ohella myds
mielikuvaa itse yrityksestd. Ei-aineelliset arvot, joita yrityksen
tuotemerkkeihin on usein sitoutuneena, painavat ehkd aiempaa enemmaén
ostajan valintapditoksissd. Myo0s tyOnhakijat kiinnittdvit huomiota
yrityksen arvomaailmaan ja vertaavat sitd omaansa.

Etiikka ndkyy johtamiskdyttdytymisessd esimerkiksi siten, ettd esimies on
luotettava ja esimerkillinen kohdellen ihmisid oikeudenmukaisesti ja
arvostaen. Eettisyys kuuluu johtajuuteen, koska toisiin ihmisiin
vaikuttaminen on perimmiltdén vallankdyttdéd ja arvovalintoja. Johtajiin
liitetddn suuria odotuksia, ja heiddn odotetaan olevan esimerkillisid
johtajia. Tiedon ja julkisuuden lisddntyminen on paradoksaalista eettisessd
johtajuudessa. Julkisuus auttaa rakentamaan ldhes sankarillista ja
esimerkillistd kuvaa johtajasta. On kuitenkin vaikea olla sankari
maailmassa, jossa jokainen tieto ja teko on kaikkien ndhtdvilld. Ja mita
heikommiksi ja puutteellisimmiksi johtajat osoittautuvat, sitd enemmaén
johdettavat kaipaavat eettisid johtajia. Yksi tyypillisin muoto téstd
kaipauksesta on niin sanottu nostalgisointi, eli ennen kaikki oli toisin ja
paljon paremmin. (Hyppédnen 2007, 257; Lamsa & Hautala 2005, 237-238;
Vanhala 1999.)

von Hertzen (2008) sanoo, ettd moraali késitetddn usein johtamisessa vain
pinnalliseksi elementiksi, mutta nykyéddn jo suurehkon joukon mukaan
moraalilla saattaa sittenkin olla jotakin tekemistd hyvén johtajuuden ja
johtamisen kanssa. Hyvdd moraalia ei voi ostaa markkinoilta ja sen
opettaminen on vaikeaa. Siksi von Hertzen kehottaa yrityksid varjelemaan
ja kehittiméén moraalista pddomaa organisaatioidensa sisdlld. Kuin totuus
ja rakkaus, moraali on joukko kasityksid, uskomuksia ja mielikuvia, joita
el voi rajata kovinkaan tarkasti von Herzen pohdiskelee.

2.5 Itsensd johtaminen ja tunnedly

Saramiehen ym. (2006, 78-80) mukaan itsensd johtamisella tarkoitetaan
omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamista. Oman mielen

* Tarkoitusperiisyys tai paaméarihakuisuus, filosofinen oppi, jossa pohditaan tarkasteltavan kohteen
(esimerkiksi jonkin toiminnan) tavoitetta.



[Imapiiritutkimustulosten ja sairauspoissaoloméddrien yhteyden tarkastelua erééssa
eteldsuomalaisessa organisaatiossa

johtamisessa tiedostamme, ettd itse valitsemme sen miten suhtaudumme
eri kokemuksiin eldmissé ja tydyhteisdssd. Itsensd johtaminen edellyttda
hyvdd itsetuntoa ja itsetuntemusta, vahvaa persoonallisuutta ja
joustavuutta sekd nopeaa oppimista. Itsetuntemuksen taso vaihtelee
yksiloittdin riippuen siitd, miten paljon kullakin on ollut aikaa, kykyé ja
mahdollisuuksia pohtia asiaa. Sundvikin (2006, 63) mukaan itsensi
johtamisessa on kysymys muun muassa oman ammattitaidon
ylldpitamisestd ja kehittimisestd, omien tavoitteiden ja pddméérien sekd
omien vahvuuksien ja kehittymiskohteiden tiedostamisesta. Nidma tarpeet
voidaan linkittdd esimerkiksi Maslow’n tarvehierarkian tarvetasoihin (ks.
kuvio 3), ja tarkastella yksilollisten tarvendkokulmien kautta. Niin
tarvehierarkiakuviosta muodostuu juuri kohteensa nékoinen (ks. luku 3.1).

Itsetuntemus ja —sddtelykyky liittyvét oleellisesti itsensd johtamiseen.
Itsetuntemukseen kuuluu kyky tunnistaa omia sisdisid prosesseja eli
tunteita, ajatuksia, mielikuvia ja pyrkimyksid sekd ndiden vilisid suhteita.
Esimerkiksi Ruohotien (1998b, 85-91) mukaan itsesddtelykyky on
puolestaan inhimilliselle toiminnalle tunnusomainen piirre, jota ithminen
tarvitsee  pyrkiessddn  asettamaansa  tavoitteeseen.  Itseséditelylla
tarkoitetaan yksilon toiminnan, ajattelun ja tunteiden tietoista hallintaa
yksilon oman tavoitteen saavuttamisen varmistamiseksi. Ldhemmin
tarkasteltuna, siind ei ole kysymys pelkédstdin taidosta hallita omaa
kayttdytymistddn tilanteen vaatimalla tavalla, vaan myos niiden omien
yksilollisten resurssien tietdmisestd ja tuntemisesta, joilla tdtd taitoa
voidaan sdddelld. Toskalan (2000, 1-6) mukaan itsetuntemus rakentuu
vaiheittain. Ensin hahmotamme tapahtumasta sisédisen, yksildllisen kuvan.
Tami kuva heijastelee eri puolia itsestimme: tunteita, pyrkimyksia,
mielikuvia ja ajatuksia sekd ndiden vilisid suhteita. Seuraavaksi voimme
eritelld kuvaa mielen tapahtumista. Niin piirtyy esiin kokonaisprosessi,
joka vaikuttaa kéyttdytymiseemme. Itsetuntemus on kuin mielen kartta,
joka sddtelee tietoista toimintaamme.

Ensiksi on hallittava ja osattava johtaa itseddn, ennen kuin voi hallita
muita, sanoo vanha kiinalainen sananlasku. Jabe (2006, 103) seki
Salmimies ja Salmimies (2002, 14) ovat samaa mielti siitd, ettd jos ei osaa
johtaa itsedén ja oppimistaan sekd tunteitaan, kuinka voi kyetd johtamaan
toisiakaan. Itsensd johtaminen perustuu siis ikivanhaan hallinnan ideaan.

Sydédnmaanlakka puhuu kokonaiskuntoisuudesta, johon kuuluvat kuviossa
1 esitetyt osa-alueet, jotka ovat kaikki tdrkeitd menestymiselle. Hyvéa
itsensd johtaminen vapauttaa energiaa ja antaa uusia sisdisid voimavaroja.
Se voi olla keino taistella visymistd, urautumista ja kyllastymistd vastaan.
(Hyppéanen 2007, 260; Lamsi & Hautala 2005, 210.)
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VISIO

TIETQISUUS
| | | |

[ KEHO ] [ MIELI ] [TUHTEET ][ ARVOT ][ TYG ]

[fyyzinen) (payykkinen) (=osiaalinen) (henkinen) (ammatilinen)
[ UUDISTUMINEN: itsetuntemus, itseluottamus ja reflektio ]
- ravinto - gjattelu - tunteiden hallinta - arvat - avaintehtavat
- liikurta - muisti - pozitivisuus - padmaarit - tavoittest
-lepao - appiminen - ihmizzuhtest - merkity=s - Osaaminen
- uni - luovuus - harrastukzet - henkizet virikkeet - palaute
- rentoutuminen - havainnointi - yhteizdlizyys - tazapaino - kehittyminen

KUVIO 1 Yritys Min&a Oy:n organisaatiokaavio (Sydanmaanlakka 2006, 29).

Kuvio 1 ilmentdd sen, miten monipuolinen kokonaisuus johtaminen ja
varsinkin itsensd johtaminen on. Syddnmaanlakka (2006, 30) toteaa, ettéd
tyoeldmaissd tdma tarkoittaa tietoista suhtautumista eteen tulevia haasteita
kohtaan, ja omaa toimintaa haasteista selviytymiseen. Syddnmaanlakan
mukaan kokonaisuuden kannalta olisi hyvéd, ettd jokainen tydyhteison
jisen rakentaisi yhteisen hyvin lisdksi myds omaa sisdistd "Mind Oy”
organisaatiotaan, huolehtisi sen hyvinvoinnista ja menestyksesta.

Térkedd itsensd johtamisessa on keskittyd oleelliseen ja ndhdé todellisuus
selkedsti. Syddnmaanlakan (2000, 56) mukaan dlykkddn organisaation
yksi tunnuspiirre on itsensd johtaminen. Muita tarkeitd ominaisuuksia ovat
esimerkiksi sitoutuminen tyohon, aloitekyky, vastuunotto, omien
kehittamiskohteiden tunnistaminen ja jatkuva kehittiminen. Téstd juontaa
juurensa Syddnmaanlakan ajatus edelld mainitusta "Mind Oy:std”. Jaben
(2006, 103) mukaan jokaisella on uskomaton kyky oppia asioita, jos hidn
on vain motivoitunut. Kukaan ei ole valmis osaaja.

Varsinkin asiantuntijaorganisaation johtaminen vaatii johtajalta erittdin
hyvédé itsensd tuntemista sekd omien vahvuuksiensa ja heikkouksiensa
tunnustamista.  Itsetuntemuksen  lisddntyessd,  johtaminen  kdy
tuloksellisemmaksi. Kun johtajan itsetuntemus syvenee, hdn saa evéité
omaan kasvuun, henkiseen uusiutumiseen ja jaksamiseen, ristiriitaisuus
vdhenee, samoin paine ja rasitus. Johtajan voimavarat saadaan paremmin
kayttoon. Lisddntynyt itsetuntemus avaa silmét erilaisille vaihtoehdoille.
Toskala mainitsee my0s, ettd johtamisty0 vaatii erityistd sitoutumista, silld
omaa persoonaa joudutaan kdyttdmddn tyovidlineend. (Suomen
Ekonomiliitto 2005, 122; Toskala 2000, 1-6.)

Lamsén ja Hautalan (2005, 55-56) mukaan organisaatio on parin viime

vuosikymmenen aikana alettu ndhdd paikkana, jossa ihmiset toimivat
inhimillisine tunteineen niin hyvéssd kuin pahassa. Kun ihminen tulee
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tyopaikalle, hdn on sielld 14sné sekd tietoineen ettd tunteineen. Tunteita ei
VoI riisua pois ja jattda tyopaikan ulkopuolelle. Tunteet vaikuttavat toisiin
thmisiin, ne liikuttavat ja ottavat ihmisen valtaansa. Ldmsédn ja Hautalan
mukaan tunteita on pidetty my0s ihmisen aktiivisena ja tietoisena
toimintana.

Itsensd johtamisesta ja sithen liittyvistd tunteista pddsemmekin ndpparisti
tunneélyyn. Oletko koskaan kuullut késitettd tunnedly, tai ajatellut olevasi
tunneélyinen? Tieddtké mitd se tarkoittaa? Jos et, tai olet asiasta edes
pikkuisen kiinnostunut, niin kannattaa jatkaa lukemista vield muutaman
kappaleen verran. Sen jidlkeen voit ainakin sanoa lukeneesi késitteesti
tunnedly.

Tunnedlykkyys (emotional intelligence) on kyky havainnoida ja
hallinnoida tunnetiloja, niin ettd niitd voi hyddyntdd toiminnassaan.
Tunnedlylld on pitkd historia, silld jo Platon viittasi tunteisiin ihmisten
kayttdytymistd suuntaavana voimana. Sokrates sanoi jo aikanaan: Tunne
itsesi”, ja tdhdn ohjeeseen kytkeytyy yksi tunnedlyn perusajatuksista,
tietoisuus omista tunteista niiden aikana. Esimerkiksi kun ihminen on
surullinen, hénelld on kyky arvioida ja pohtia tuota tunnetta, sen syitd ja
seurauksia. Tdma mahdollistaa sen ettei thminen joudu litkaa tunteidensa
valtaan, vaan tiedostaa ne. Tunteiden tiedostaminen merkitsee henkilGlle
valinnanvaraa oman toimintansa osalta. Tunnedlyiselle ihmiselle on
ominaista rakentava suhde itseensé, toisiin, asioihin ja tilanteisiin. Hén on
my6s herkkd havainnoija, ja pystyy lukemaan pienidkin merkkeja
itsessdén ja ympdristdssddn. (Harju 2002, 86; Hyppdnen 2007, 256; Lamsé
& Hautala 2005, 60.)

Tunneilyn juuret ovat luonnollisesti dlykkyys-kisitteessd, joka on ilmioné
kiinnostanut ajattelijoita jo vuosituhansia. Antiikin filosofien mietelmia
300-luvulla koonnut Diogenes viittasi Kkirjoituksissaan Pythagoraan
luonnonvoimaiseen  madritelmddn  dlykkyydestd  tuulenkaltaisena
elementtind. Descartes taas médritteli 1600-luvulla metodin esityksessé
dlykkyyden kyvyksi erottaa hyvd ja paha toisistaan, ja sijoitti ajattelun
kokonaan ihmiskehon wulkopuolella tapahtuvaksi ilmidksi. Pitkésté
filosofisesta taustastaan huolimatta dlykkyys on modernina psykologisena
kasitteend kuitenkin vield verrattain tuore. (Saarinen 2007, 28.)

Viime vuosina on tuotu myds esille, ettd tunnedlyn sijasta voitaisiin
kayttdd tunnekyvykkyyden késitettd. Se viittaa tunnedly késitettd laaja-
alaisemmin ihmisen henkilokohtaisiin, sosiaalisiin ja tunteisiin liittyviin
taitoihin toimia onnistuneesti ympdaristossdidn. (Lamsd & Hautala 2005,
59.) Jos me pidimme jotakin asiaa vaikeana tai vastenmielisend,
tunteemme ja mielikuvamme ovat negatiivisia ja ajatukset kielteisia,
lopulta viltimme kosketusta koko asiaan. Mydnteisen merkityksen saanut
asia vastaavasti kiinnostaa ja innostaa.

Toskalan (2000, 39) mukaan tunteiden, mielikuvien ja ajatusten
kokonaisuudesta ja niiden suhteista rakentuva merkitys sisdltdd

toimintapyrkimyksen suuntaan tai toiseen. Asialle tai ilmidlle muotoutunut
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merkitys viime kddessd ratkaisee, kuinka reagoimme. Jaben (2006, 219)
mukaan ihmiselld on luontainen tahto tehdd hyvéda yhteistyotd. Pédivin
mittaan kuitenkin vain on taipumus tapahtua erilaisia tilanteita, jolloin
ihminen ei ymmarrd, jaksa, viitsi tai osaa tehdé sitd, minkd hén tietda
oikeaksi, jotta yhteistyd sujuisi.

Tunneédly on eri tutkimusten perusteella yhteydessd muun muassa
korkeaan optimismiin, matalaan aleksitymiaan® ja viiteen suureen
persoonallisuustekijaan®. Myos tunteiden hallitseminen ja siten kyky
vastustaa tunnemyrskyjd on osa hyvinvointia ja ty0ssd menestymista.
Tunteiden hallitseminen on itsensé hallitsemista esimerkiksi sokeaa raivoa
ja jarjetontd pelkoa vastaan. Thmisen tyytyviisyys tyohon ja elimédidn
riippuu yleensd myonteisten tunteiden suhteesta kielteisiin. Erityisesti
kielteisten tunteiden hallitseminen on tunne-elimén hyvinvoinnin kannalta
olennaista. Tunteet toimivat myds mydnteisen motivaation® perustana.
Esimerkiksi péattdvdinen pyrkimys tavoitteisiinsa juontaa juurensa
tunneominaisuuksista, innosta ja sisusta saavuttaa tavoite. Ja meilld
suomalaisillahan on tunnetusti ainakin sitd kuuluisaa suomalaista sisua, ja
16ytyypa valikoimastamme my0s herkullista salmiakkia. Motivaatio ei ole
pysyva tila, vaan ihmisen tulee 16ytdd motivaationsa aina uudelleen
tilanteiden mukaan. Ikdvaltd ja tylséltikin tuntuvat tyotehtdvét tulevat
tehtyd silloin, kun on motivoitunut kokonaistavoitteeseen ja tuntee sen
mielekkadksi. (Ldmsd & Hautala 2005, 60; Saarinen 2007, 60.)

Saarisen (2007, 61-62) mukaan muun muassa Kemp 10ysi yhteyden
alhaisen tunnedlyn ja EEG:II4 mitatun vasemman etuaivolohkon matalan
vireyden wvililla, joka tutkitusti liittyy muun muassa depressioon,
tarkkaavaisuushdirioon ja sosiaalisiin hdiri6ihin. Saarinen tuo esiin myos
Kokkosen ja Siposen tunneosaamista ja koulumaailmaa késittelevdn
katsauksen, jonka mukaan lasten sosioemotionaalisten taitojen lisddmiselld
on todettu olevan myonteisid vaikutuksia oppilaiden ajan- ja
stressinhallintaan, koulupoissaoloihin, aggressiivisuuteen, motivaatioon,
viestintitaitoihin, myonteisempdédn vuorovaikutukseen opettajien ja
luokkatoverien kanssa. Saarisen mukaan aikuisopiskelijoiden parissa
esimerkiksi ~ Isokorpi  saavutti  ryhmdmuotoisella  tunnetaitojen
opettamisella suvaitsevaisuuden, erilaisuuden huomioon ottamisen,
itsetuntemuksen, yhteisollisyyden ja tunneidlytaitojen merkityksen
ymmaértimisen lisdéntymistd. Liséksi Isokorpi raportoi tdllaisen
oppimisprosessin johtavan voimakkaaseen yhteenkuuluvuuden tunteen
syntymiseen ryhmissa.

Amerikkalais-israelilaista psykologi Reuven Bar-Onia kiinnosti yhtend
asiana se, ettd miksi monet korkean dlykkyysosaméirin omaavat ihmiset
eivit menestyneet tydeldméssd niin  hyvin  kuin tavallisen
dlykkyysosamddrdn omaavat, ja miksi toiset ihmiset onnistuvat

3 Tunteiden, tunnistamisen, kokemisen ja ilmaisemisen vaikeus.

4 Korkea ulospdin suuntautuneisuus, avoimuus uusille kokemuksille, tunnollisuus, sovinnollisuus seka
vahiinen neuroottisuus.

> Myonteisen motivaation perustaa edustavat esimerkiksi innokkuus, itsevarmuus ja sitoutuminen.
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saavuttamaan ja ylldpitdmiin paremman psykologisen hyvinvoinnin kuin
toiset. Hén tuli tutkimuksissaan siihen tulokseen, ettd dlykkyys ei aina
rajoitu koulun luokkahuoneeseen. Todellisen menestymisen mittari ei ndin
ollen valttimatta liity siithen, miten hyvin pérjdd koulussa vaan siihen
miten parjdd eldmdassddn yleisesti. Harju (2002, 112) on Bar-Onin kanssa
samoilla linjoilla mainitsemalla, ettd yksilon dlykkyysosaméérd ei
yksinddn ennusta yksilon menestystd, vaan itse asiassa keskinkertaisesti
jarkidlykds ihminen voi myOs menestyd, jos hidnelld on tunnedlyd. Myos
Kérkkdinen (2005, 50) vahvistaa tdmédn ajatuksen toteamalla, ettd
“tunnedly selittdd tydssd menestymistd paremmin kuin kouluarvosanat ja
yleisdlykkyys”.

Bar-Oni jakaa tunnedlyn viiteen pddtekijddn (kuvion 2 tummat tekstit):
intra- ja interpersoonalliset tekijéit, sopeutuminen, paineensieto ja yleinen
hyvinvointi. Nami jakaantuvat vield 15 tunnedlyn osatekijaén (kuvion 2
vaaleat tekstit), jotka kuvaavat asenteita sekd ajattelu-, toiminta- ja
reagointitapoja. Kaikki tekijdt ovat monimutkaisessa riippuvuussuhteessa

vilittdviin tekijoihin. Ydintekijit ovat tunnedlykkéille toiminnalle
valttdmattomid, ja niitd ovat tietoisuus omista tunteista, vaikuttavuus,
empaattisuus, todellisuudentaju ja impulssien hallinta.
Seuraamustekijoiden varaan rakentuvia tunnedlyn osa-alueita ovat itsensé
toteuttaminen, vuorovaikutus, ongelmien ratkaisu ja onnellisuus.
Vilittavind tekijoind ydin- ja tulostekijoiden vililld toimivat itsetuntemus,
itsendisyys, sosiaalinen vastuu, joustavuus, stressinsieto ja optimismi. Tatd
Bar-Onin kehittdméé tunnedlyn kokonaisméérdd ja osatekijoitd kuvaavaa
ja mittaavaa mallia pidetddn kattavana. (Hyppédnen 2007, 255; Lidmsi &
Hautala 2005, 59; Saarinen 2007, 32, 49.)

i Intrapersoonalliset eli yksilon sisdiset tekijat tunneilyssa !

tzeturtemus ommien tunteiden vakuuttavuus tzendisyys tzenzd
tiedastaminen tateuttaminen

[Ilrterpersoonalliset eli vuorovaikutus- ja ihmissuhtletekijﬁt-i

empatiz zosiaalinen vastuunturto ihmizzuhtest

I Sgpeutuminen !

todelizundentaju joustavuus ongelmanratkaizu
r Paineensieto 1 r Yleinen hyvinvointi !
stresszinsieto mielijohteiden optitnizmi onnelizuus
hallitzeminen

KUVIO 2 Bar-Onin tunneélymalli (Saarinen 2007, 50).

TyoOyhteison ilmapiirin kehittdmiseksi esimiehen oman tunneympariston
tyOstdminen on avainasemassa. Esimiehen on hyviksyttivd ensin omat
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tunteensa, ja hinen on kyettdvd késittelemddn niitd. Vasta kun esimies
havaitsee omat sisdiset tunteensa muita tyoyhteison jésenid kohtaan, ja
pystyy tunnistamaan ne, hidn voi alkaa kehittiméddn tunnedlykésti
johtamistaan. Kun esimies ty0stdd omia tunteitaan, hidn saa paremmin
otteen my0s muiden tunnemaailmaan. (Juuti & Vuorela 2002, 38-39.)

Tunneédlyosaaminen voidaan teoreettisesti sijoittaa johtamisteorioiden
vuorovaikutussuuntauksen  piiriin.  Ai miksi? No  siksi, ettd
tunnedlyosaamisessa korostuvat erityisesti johdettavan ja johtajan vélinen
vuorovaikutussuhde, johtajan  henkilokohtaiset  ominaisuudet ja
johtamistilanteessa vaikuttavat muuttujat. (Saarinen 2007, 19.) Tunteet ja
tunneédlyosaaminen ovat nimenomaan vuorovaikutussuhteita keskeisesti
médrittelevid ja ohjaavia tekijoitd. Jos tunteita ei havaita eikd niiden
sisdltimdd informaatiota osata hyOdyntdd, vuorovaikutus karsii.
Herkkyyttd, karismaattisuutta, kannustusta ja riskinottoa voidaan kaikkia
pitdd nimenomaan tunneinformaation kautta vilittyvind ilmidina.
(Saarinen 2007, 65-67.)

Ténne asti luettuasi, olet jo ehkd saanut jonkinlaisen ymmaérryksen ja
ajatuksen tunnedlykdsitteestd. Oletko siis samaa mieltd siitd, ettd toisten
tunteiden ymmirtdminen ja nithin vaikuttaminen on vaativa
thmissuhteiden taito? Ei siis ole helppoa olla omien, saati toisten ihmisten,
tunteidentulkki. Tama taito edellyttdd Ladmsdn ja Hautalan (2005, 61)
mukaan kahta tunneédlyosa-alueen hyvdid osaamista, omien tunteiden
hallintaa ja empatiaa. Thmisen pitdd pystyd késittdmddn, millaisten
tunteiden ilmaiseminen on eri tilanteissa sallittua. Joskus tunteet pitda
kétked, ja joskus niitd on hyvé hieman liioitella, ja joskus tunteet on vain
yritettdvd korvata toisella tunteella. Sellainen henkild, joka kykenee
noudattamaan sopivia tunteita eri tilanteissa, saa aikaan parhaan
vaikutuksen. Jos et koe olevasi kovin empaattinen ihminen, niin aloita
empaattisuuden  harjoitteleminen vaikkapa kahvitauon mittaisella
sympaattisuudella, Liptonin mainoslauseen ajatusta “teetd ja sympatiaa”
lainaten. Témé esimerkki ei perustuu mihinkéén tieteeseen, vaan omaan
ajatukseeni Tia Isokorven pitdmaltd osaamisen johtamisen —kurssin
luennolta.

Tarkeintd tunnedlyosaamisen ndkokulmasta on Saarisen (2007, 71-72)
mielestd se, ettd ylipddtddn pysdhtyy pohtimaan nditd kysymyksid ja
tiedostaa, kuinka térkeélld sijalla toiminnassa tunteet ja niiden pohjalta
tehtdvét arviot ovat. Tuuliviirin tavoin ennustamattomasti kdyttdytyva,
tunnelataukseltaan kylmd esimies on wusein esimerkkind huonosta
johtamisesta. Jos esimies ei ole tietoinen omista tunteistaan, hidnen on
vaikea lukea tai erottaa niitd my0s toisten ihmisten ilmaisuista. Liséksi
tiedostamattomat tunteet ohjaavat esimiehen omaa toimintaa, suuntaavat
hdnen huomiotaan ja vaikuttavat esimerkiksi ldhestymis- tai
vilttaimiskdyttdytymiseen tyyliin ’teen vain asioita, jotka tuntuvat kivoilta
ja valtdin kaikkea mielipahaa”. Ehkdpd yleisesti kuvatuissa
henkil6kemiaongelmissa on kyse ennemminkin tunteiden
tiedostamattomuudesta kuin thmisten todellisesta
yhteensopimattomuudesta.
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2.6 Psykologinen tydsopimus

Tunteiden kartoituksen jidlkeen voidaankin siirtyd sopivasti puhumaan
tunteisiin  liittyvdstd sopimuksesta. Psykologisella tydsopimuksella
tarkoitetaan tyoOntekijin ja tyOnantajan vilistd &dineen lausumatonta
hiljaista sopimusta. TyOmotivaatio on my0ds psykologinen sopimus
tyontekijin ja tyonantajan valilla.

Psykologiset sopimukset ovat yksil6llisid ja subjektiivisia. Psykologisiin
sopimuksiin voi sisdltyd sekd transaktionaalisia® etti relationaalisia’
elementtejd. Varsinkin relationaalisiin elementteihin voi sisdltyd vahvoja
tunnelatauksia. Psykologisten sopimusten rikkoutumisen seurauksena
muun muassa palkansaajien tyOtyytyvdisyys ja luottamus tyOnantajien
toimintaa kohtaan voi heikentyd, tyOpanos laskea ja kynnys vaihtaa
tyopaikkaa alentua. Usein esitetty nikemys psykologisista sopimuksista
kdydyssd keskustelussa on ollut, ettd globalisoituvassa taloudessa
psykologiset ~ sopimukset = muotoutuvat uudelleen  siten, ettd
transaktionaalisten elementtien merkitys suhteessa relationaalisiin
korostuu. (Alasoini 2006, 23-25; Koivisto 2001, 33; ks. ja vrt. myds
Kérkkédinen 2005, 20-23; Syddnmaanlakka 2000, 159.) Tarkoittaen, ettad
kansainvilistyvdssd taloudessa psykologiset sopimukset muotoutuvat
uudelleen epidsuorien tai suorien palkkioiden (kuten palkka ja
etenemismahdollisuudet) merkitysten korostuessa tyOnantajien ja
palkansaajien vélisen suhteen merkityksien (kuten lojaalisuuden)
laskiessa.

2.7  Johtamistyylit

Millainen on paras esimies, joka minulla on ollut? Buckingham kysyi
tdimdn kysymyksen 80 000 johtajalta. Laajan kyselytutkimuksen tulos
osoitti, ettd parhaat johtajat osaavat ainutlaatuisella tavalla tunnistaa,
kehittdd ja nauttia jokaisen johdettavansa persoonan erilaisuuksista.
Piirteiden ja kykyjen erilaisuudet ovat kuin veriryhmét: ne himmentavét
sukupuolten, rotujen ja iin tuomat keinotekoiset eroavuudet ja tuovat esiin
jokaisen persoonan todellisen ainutlaatuisuuden. Parhaat johtajat
tunnistavat jokaisen yksilolliset vahvuudet. He oppivat myds sen, mika
sytyttdd kunkin yksilon kdyttimdan vahvuuksiaan. Lisdksi he oivaltavat,
mikd on kunkin yksilollinen oppimistyyli. He luovat tilaa yksilolle.
(Santalainen 2006, 281.) Eikd kuulostakin hienolta? Ndin ovat 80 000
johtajaa maédritelleet parhaan esimiehensd ominaisuuksia. Thanne-
esimichid on siis olemassa. Eikd olisikin mielenkiintoista tietdd, ovatko
vastaajat itse ottaneet ihanteestaan esimerkkii ja toimineet sen mukaisesti?

% Transaktionaaliset elementit tarkoittavat tyosuhteen kautta saatavia joko suoraan tai episuoraan
taloudellisilla arvoilla mitattavissa olevia palkkioita kuten esimerkiksi palkka, erilaiset luontaisedut tai
vastaavat, etenemis- ja kehittymismahdollisuudet ty6ssa sekd tyosuhteen pysyvyys.

7 Relationaaliset elementit taas ovat tydsuhteen kautta saatavia muunlaisia palkkioita, jotka liittyvit
tyOnantajien ja palkansaajien véliseen suhteeseen. Téllaisia ovat tyypillisesti esimerkiksi luottamus,
lojaalisuus, turvallisuus ja arvostus. (Alasoini 2006, 24.)
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Tdhén kirjallisuus ei valitettavasti tarjonnut vastausta ko. tutkimuksen
osalta.

Santalaisen (2006, 283) mukaan edelld kuvattu yksildille tilaa luova
organisaatio etsii uusia mahdollisuuksia, kun taas jaykkd byrokraattinen
organisaatio keskittyy ongelmien eliminoimiseen. Syddnmaanlakka (2006,
6) sanookin, ettd juuri dlykds johtajuus on johtajien ja johdettavien
vuoropuhelua, jossa jaettu visio pyritddn saavuttamaan mahdollisimman
tehokkaasti. Esimerkiksi osallistavalla johtamisella tarkoitetaan ihmisten
ottamista mukaan toiminnan kehittdmiseen ja paitoksentekoon. Tulosten
lisdksi esimies saa luotua edellytyksid henkildston motivaatiolle ja
sitoutumiselle, silld yksilon mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa
paitoksentekoon lisdd motivaatiota. Osallistaminen saa myos aikaan
innovatiivisempaa toimintaa. (Hyppéanen 2007, 29; Juuti & Vuorela 2002,
19; ks. myds esim. Massboda ym. 2008, 38.)

Kun johtamistapa on osallistava, esimies pyytdéd johdettaviltaan enemmaén
vastauksia kuin kysymyksid. Kun johdettavat joutuvat miettiméddn
esittdmiddn asioita loppuun asti tapahtuu osallistavaa toimintaa, joka
mahdollisesti myo0s sitouttaa tekemdin ja toteuttamaan normaalia
tyOsuoritusta enemmaéan. Hyppdsen (2007, 30) mukaan osallistamisessa
esimichen on tehtdvd selviksi, mihin asioithin henkilostd voi tyOssddn
vaikuttaa ja mitkd asiat ovat sellaisia, joista voi pdattdd tiimissd. Jotta
johtamistapa olisi osallistava, esimiehen on opittava luottamaan
johdettaviinsa, tunnettava heiddn taitonsa ja kykynsé, jotta vastuun siirto
luotettavasti onnistuisi. Esimiehen pitdd my0s osata luopua joistakin
tehtdvistddn ja ymmartéda ettei hdn yksinkertaisesti pysty tekeméaén kaikkea
itse. Tamdkin on taitolaji, ja vaati hyvédd itseluottamusta sekd
itsetuntemusta (ks. luku 2.1).

Viitalan (2006, 135) mukaan ihmisten on aina pitdnyt kyetd oppimaan
nopeasti ja jatkuvasti, jotta he ovat selviytyneet. Tydeldmén nopeutunut
muutostahti on kithdyttinyt myo6s oppimisvaatimuksia. Osaaminen on
oppimisen tulosta. Kaikki lidhtee liikkeelle kokemuksista ja siitd, ettéd
meilld on halu oppia kokemuksistamme. Oppiminen on prosessi, jossa
yksilé hankkii tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka
johtavat muutoksiin hédnen toiminnassaan. Tyohyvinvoinnin ja tyon
tuloksellisuuden kannalta on tirkedd, ettd tyOntekija oppii itse
suunnittelemaan ja kehittdmddn omaa tyOtddn, tyOymparistdddn ja
tyotapojaan. Henkildstolld on vastuu omasta osaamisestaan, ja esimiehen
on annettava sithen mahdollisuus. (Hyppénen 2007, 120-121; Juuti &
Vuorela 2002, 27, 32-33; Rauramo 2008, 167-169; Syddanmaanlakka 2000,
34-35, 74; ks. my6s Ruohotie & Honka 1997, 101.)

Rankin (1999, 87) mukaan ongelmana ei yleensd ole sopivan
kehittaimistavan l0ytdminen, vaan kehittymismotivaatio. Aikaa todella
tiarkeisiin asioihin 10ytyy, mutta ei opiskeluun. Kaikkia ei mydskéddn
osaamisen kehittiminen kiinnosta, koska kiinnostuksen kohteet ovat
muualla. Ammattitaidon ylldpitdmiseen voi kannustaa ja luoda
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mahdollisuuksia, mutta siihen ei voi pakottaa. Hyppanen (2007, 123-124)
toteaakin, ettd kehittyminen on sitd haluaville tyontekijoilld merkittava
motivaatiotekijd, johon tyOnantajien on vastattava, jotta he saavat
parhaimmat osaajat pysyméaan organisaation palveluksessa.

Esimerkiksi  transformatiiviset  johtajat  pyrkivdt toiminnassaan
tavanomaisten padmaddrien yli. Transformatiiviseen johtajuuteen kuuluva
karisma on kyky visioida tulevaisuutta ja viestid visio innostavasti. Se on
my0s kyky erottaa olennainen epdolennaisesta. Karisma on luontaista
uskottavuutta ja kunnioitettavuutta, yksildiden huomioon ottamista ja
toisten ihmisten kunnioittamista, heiddn yksildllisten tarpeidensa ja
kykyjensd ymmartdmistd sekd oppimiskokemusten luomista. Karismaan
liittyy kyky olla intensiivisesti ldsni. Karismaa huokuva ihminen pystyy
luomaan henkilokohtaisen suhteen uskomusjirjestelmin ja uskojan vélille.
Karisman ydin on ilmaisukyvyssd, lisdksi on oltava sanoma, jonka
kykenee saamaan perille. Karismaatikko kdyttdd kykyjddn saadakseen
tilanteet ja asiat hallintaansa. Alyllinen virikkeisyys on kyky esittii
ideoita, jotka haastavat perinteiset kdytdnnot, kyky tarkastella asioita
tuoreista ndkokulmista, kyky toimia ratkaisu- eikd
ongelmaorientoituneesti. (Jabe 2006, 207-209; Santalainen 2006, 313-315;
ks. ja vrt. esim. Ldmséd & Hautala 2005, 241-247.)

Karismaattisesta johtamisesta on mielestdni luonnollista siirtyd pohtimaan
muutosta ja muutoksen johtamista. Mieleeni nousi ajatus, ettd voisikohan
johtajan karismaattisuus olla avain onnistuneen muutoksen johtamiseen?

Muutoksista puhutaan paljon, ja niitd pidetddn nykyajan ilmiond. Onkin
hétkdhdyttavad lukea, ettd jo 500 eKr. filosofi Herakleitos puhui aiheesta:
”Kaikki virtaa! Maailmassa ei ole mitddn pysyvédd.” (Hyppanen 2007,
218.) Muutos mdiritellddn nykyddn merkityksien luomiseksi,
ongelmanratkaisukyvyksi, uuden kehittdmiseksi ja uudistumiseksi,
vaikutukseksi suhteisiin ja rooleihin. Tainion ja Valpolan (1996, 181)
mukaan muutokset voidaan vield jakaa karkeasti kahtia sen perusteella
ovatko ne sisdisestd kehittymistarpeesta syntyneitd vai ulkoisista
muutoksista syntyneita.

Jarvinen (2008, 143) ja Syddnmaanlakka (2000, 22-23) ovat molemmat
sitd mieltd, ettd muutos on ainoa pysyvé asia tdmén pdivin tydeldmassa.
Joudumme sietiméddn epdvarmuutta ja epdtietoisuutta entistd enemmaén
sekd toimimaan entistd avoimemmin ja joustavammin. Muutos horjuttaa
yksilon suhdetta tyohon, tyopaikkaan ja ehkd koko eldmdidn ja
tulevaisuuteen. Siksi muutos vaatii yksiloltd psyykkisti tyotd, jotta hin saa
uuden otteen muuttuvista asioista. Oleellinen asia on muutoksen hyéty ja
tarkoitus, koska ihmisen on vaikea motivoitua asioihin, joiden merkityksié
hin ei ymmaérra.

Hyppésen (2007, 220-221) mukaan muutokselle onkin oltava jarkevit

perusteet, jotta henkildstd voi ymmaértdd tehdyt muutokset. Henkil6sto ei
aina ole tyytyvdinen, kun sen mielestd hyvin toimineita tyOyhteisdja

18



[Imapiiritutkimustulosten ja sairauspoissaoloméddrien yhteyden tarkastelua erééssa
eteldsuomalaisessa organisaatiossa

hajotetaan, silld tunne kuulumisesta tiettyyn ty0yhteisoon on yksi sisdisista
motivaatiotekijoisti. Myds jatkuvat esimiesmuutokset saatetaan kokea
rasittavina. (ks. esim. Suomen Ekonomiliitto 2005, 112-115.) Harju (2002,
21) mainitseekin, ettd kaikissa organisaatioissa on 5-15 prosenttia ihmisii,
joita uusiutuminen innostaa, ja vastaavasti 85-95 prosenttia viestd haluaa
pitdytyd  vanhassa. = Harju sanookin, ettd haikeinta  noissa
muutosprosenttiluvuissa on se, ettd kukaan ei voi jittdytyd muutoksen
ulkopuolelle.

Myos Ty6 ja terveys Suomessa 2006 tutkimuksen tuloksista voi nidhda
muutoksen jatkuvan ldsndolon. Tutkimuksessa (Kauppinen, Hanhela,
Heikkild, Kasvio, Lehtinen, Lindstrom, Toikkanen & Tossavainen 2007,
105-106) tiedusteltiin viimeisen kolmen vuoden aikana omalla tydpaikalla
tapahtuneita muutoksia esimerkiksi tuotannossa, tyomenetelmissd tai
toiden jarjestelyissd, jotka selvisti olivat muuttaneet haastateltavan tyota,
tehtdvid tai tyomaardd. Téllaisia muutoksia ilmoitti 50 % palkansaajista.
Muutokset olivat koskeneet tydtehtdvien sisdltojd (83 %), uusia
osaamisvaatimuksia (69 %), organisaatiorakennetta (59 %), esimiehen
vaihtumista (39 %), tydaikoja (23 %), palkkaustapoja (23 %), siirtymisti
uuteen tydyhteisdon (21 %) ja tyOpaikan omistussuhteita (16 %).

Muutoksiin liittyy siis se toinenkin puoli, muutosvastarinta. Vakiintunut
tilanne koetaan usein turvalliseksi ja puolustamisen arvoiseksi.
Muutosvastarinnan syitd ovat esimerkiksi vakauden kaipuu, tottumukset,
yhteison normit, pelko taloudellisten etujen ja arvovallan menettdmisesta.
Vairinkésitykset ja ndkemyserot lisddvét syihin vield tuntemattoman
pelon, muutoksen tarpeen ymmairtiméttomyyden, uuden oppimisen ja
epdonnistumisen pelon ja sen, ettd muutoksen ei ndhdé tuottavan mitdan.
Monesti ihmiset eivédt vastusta muutosta sindnsd vaan tapaa, jolla se
toteutetaan, sekd muutoksen kohteena olemista. (Hyppéanen 2007, 228-
229; Jabe 2006, 33; Koivisto 2001, 68-74; ks. myos Benson 2008b;
Massboda ym. 2008, 72-76.)

Muutoksen vastustaminen voi olla myos terve kannanotto. Heiske (2001,
235-237) esittddkin véitteen, ettd syynd muutoksen ahdistavuuteen on
yksildiden tunne, ettd muutos ei nouse hinestd itsestddn vaan tulee lahes
kokonaan ulkoa pidin pakottaen tiettyyn uuteen eldmisen muotoon. Af
Ursin (2001, 52) on puolestaan sitd mieltd, ettd muutosvastarinta on tietty
asenne, jonka henkil6 voi valita tyopaikallaan. TyoOpaikalla, jossa tillaista
asennetta on havaittavissa, olisi Af Ursinin mukaan kysyttdvd, miten
asianomainen tyOyhteisd ja sen esimiehet omalla toiminnallaan tukevat
tuota muutosvastarinta asennetta.

Hyppésen (2007, 229-230) mukaan negatiiviset tunnereaktiot voivat nakya
kieltdmisend ("Muutos ei koske minua”), identiteetin menetyksen pelkona
("Ennen t4élla arvostettiin ihmisid, jotka...”), vihaisuutena (”Johto pitda
vaihtaa” tai "Mind ldhden tddltd pois”) tai himmennyksend ja pelkona
("Miten minun kay?”). Uusi tilanne ja uudet asiat koetaan usein
huonommiksi kuin vanhat, koska peldtiddn ettd tydmaara lisdéntyy, tyotahti
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kiithtyy, kiire lisddntyy, tyOrutiinit muuttuvat, palkkataso alentuu ja
resursseja on liian vdhdn. Perusteluja muutokselle ei pidetd riittdvind tai
ajan ei katsota olevan muutokselle sopiva. Pelot voivat perustua omiin
aiempiin kokemuksiin tai havaintoihin ldhipiirin muutostilanteesta. Eri
ihmiset tarvitsevat erilaista tietoa ja erilaisia keskusteluja muuttaakseen
suhtautumistaan muutokseen.

Heisken (2001, 238-239) mukaan muutoksesta voi selvitd aktiivisen
tyoskentelyn avulla. Omien tunteiden ja muutospelkojen myontdminen
itselle ja niiden erittely helpottavat asennoitumista uuteen tilanteeseen.
Kun ihminen joutuu muuttumaan, on hdnen myds helpottavaa oivaltaa,
ettei tydeldmaissa tarvitse muuttua persoonallisuudeltaan, vaan ainoastaan
toimintatapojen tiytyy muuttua. Ehkd yksi muutoksen pelko on, ettd
yksild menettdisi sisdisen itsensd muutosprosessissa.

Oikealla viestinnélld perusteluineen, muutoksen vélttimittomyyden
korostamisella ja tulevaisuuden kuvan valottamisella muutosta voidaan
helpottaa ja nopeuttaa. Muutoksia toteuttaessaan yrityksen johdon ja
esimiesten kdytdnnon esimerkki on tdrked tekijd, ja osa onnistunutta
muutosjohtamista ja muutosvastarinnan vihentdmistid. (Hyppéanen 2007,
228-229; Jabe 2006, 33; Koivisto 2001, 68-74; ks. myds Benson 2008b;
Massboda ym. 2008, 72-76.)

2.8 Vuorovaikutustaidot ja viestinti

Sanaton ja sanallinen viestintd muodostavat kokonaisuuden, jonka
yhdenmukaisuus vaikuttaa sanoman perillemenoon. Viestinndssd sanat
ovat tdrkeitd, mutta sanaton viestintd, kuten ilmeet, eleet ja ddnensdvyt
kertovat ihmisistd usein enemman. Sanoilla pystytddn huijaamaan, mutta
sanaton viestintd yleensd paljastaa henkilon sanojen takana olevat asiat.
Hyppénen (2007, 26-27) mainitseekin, ettd amerikkalaisten tutkimusten
mukaan sanattoman viestinndn merkitys on 93 prosenttia ja sanojen osuus
vain 7 prosenttia viestinnasta.

Esimerkiksi ~ Toskalan (2000, 42) mukaan, kun olemme
vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa, luemme heiddn tunteitaan
heiddn ilmeistddn ja muusta olemuksestaan. Esimerkiksi jadmékésti
kéyttaytyvédn henkilon olemus virittdd meissd vastaavanlaista kokemusta ja
luottamusta siithen, ettd toisen sanoma on totta. Toimivan viestinndn
pohjalla on aitous. On aidosti oltava sitd mieltd mitd sanoo. On oltava
my6s  kiinnostunut  vastapuolesta. Tamid kaikki ndkyy omassa
viestinnéssdsi ja tavassasi kohdata toinen ihminen. (Saramies ym. 2006, 5-
6, 53; ks. esim. Kérkkdinen 2005, 55-58.)

Nykyisin meididt suorastaan pakotetaan hoitamaan asiamme sdhkoiselld
viestinndlld nopeasti, tehokkaasti ja tunteettomasti. Taito ja uskallus
keskustella ikévistd asioista loppuu, kun kanssakdymistd vaativat asiat
hoidetaan lyhyelld sdhkdpostiviestilld. Kommunikointitapaa kannattaa siis
miettid etukédteen; mitkd asiat sujuvat sdhkopostitse, mitkd voi hoitaa
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puhelimessa, mitkd voi késitelld yhtd aikaa koko ryhmén kanssa, ja mitka
taas vaativat kahdenkeskistd tapaamista. (Hyppanen 2007, 25; Koivisto
2001, 124.)

Puron (2003, 110-111) mukaan olemme menettdméssd juuri sdhkoisten
viestintdjarjestelmien myotd otteen siitd, mikd merkitys valittomassa,
luonnollisessa vuorovaikutustilanteessa sanotulla sanalla on. On aivan eri
asia lukea asiasta tiedote ja kuulla, kun sinulle, sinut huomioon ottaen,
puhutaan asiasta. Kyse on toisaalta arvostuksesta, toisaalta siitd, ettd
sinulle tarjotaan mahdollisuus kysya.

Puron (2003, 15) mukaan viestintdd on vaikea irrottaa joksikin itsestimme
irralliseksi kehittdmisen kohteeksi, koska se mielletddn osaksi omaa
persoonallisuutta. Tapani puhua ja keskustella on osa minuuttani.
Voimmeko siis ajatella, ettd persoonallisuus on kaiken ldht6kohta: mita
ikind viestimmekin, sen sanelee meille itsellemme ominainen tapa
kayttdytyd ja toimia erilaisissa tilanteissa? Asia ei kuitenkaan ole ndin
yksinkertainen. Emme ole pelkéstddn persoonallisuutemme orjia.
Ihmiselld on kyky ymmartdd itsedén. Pyrimme kéyttdytyméédn tavoilla,
jotka tuntuvat jarkeviltd ja jotka kykenemme perustelemaan itsellemme.
Nédin ollen emme voi Puron mukaan sanoa, ettdi me olemme
persoonallisuudeltamme ujoja tai aggressiivisia.

Hyppénen (2007, 25) mainitseekin kommunikaation eri osa-alueita

(esimerkkilista alla), joihin kiinnittdimélldi huomiota voit opetella

tulkitsemaan muita ihmisid ja samalla miettimdén, ettd millaisen kuvan

sind annat itsestédsi ndiden asioiden valossa.

- aihe tai teema eli se mistd puhutaan ja mistd vaietaan

- puhe, sanat, sanonnat, lauserakenteet ja ilmaisut

- puheen voimakkuus, nopeus, sdvelkulku, rytmi, tauot ja painotukset

- eleet, ilmeet, katse, tapa tervehtid, liikehdinté, asento ja etdisyys

- olemus, pukeutuminen, vaatteet, siisteys, tyyli ja tilannesopivuus

- ulkoiset signaalit kuten asema, titteli, tydpaikka, auto, osoite ja
harrastukset.

Ihmisten, esimiehen ja johdettavankin, vélisessd vuorovaikutuksessa
esiintyy ainakin ajoittain erilaisia ristiriitoja, eripuraa, jannitteité, kitkaa tai
muita epdmieluisia tilanteita ja kokemuksia. Monesti vield viestinnidn
ennakoimattomuus ja viestien tulkinnanvaraisuus lisddvat
vadrinymmarrystd. Kuten yleensdkin eldaméssa, viestinnin tulkintojen kirjo
on suorastaan luonnollista varsinkin silloin, kun esimerkiksi esimies ja
johdettava eivdt ole onnistuneet tai halunneet kehittdd keskindistd
vuorovaikutustaan tai jos tehtévissé ja vastuissa on episelvyyksid. Joskus
syynd on se, ettd sosiaalisesti eri tyylilld kéyttdytyvit ithmiset toimivat
keskenddn tdysin joustamattomasti, jolloin yhteistyd on koko ajan
hankalaa. (Juuti & Vuorela 2002, 34-37; Silvennoinen & Kauppinen 2006,
122.)
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Vuorovaikutus on puhumista, kuuntelemista ja ymmartdmista.
Ymmaértamistd lisdd se, ettd vuorovaikutustilanteessa keskitytddn
puhumisen sijaan kuuntelemiseen. Kuunteluprosessi sisdltdd nelja
vaihetta: kuulohavainto, tulkinta, kuullun arviointi ja vastaus. Kuuntelun
voi niin sanotusti jakaa erityyppisiin tasoihin.

- (Ylin kuuntelemisen taso) Empaattinen kuunteleminen: kuuntelija
osoittaa arvostuksensa puhujaa kohtaan.

- Avautumaan houkutteleva kuunteleminen: sisdltdd avoimia
kysymyksid, joilla rohkaistaan puhujaa.

- Aktiivinen kuuntelu: kuuntelija pyrkii keskittyméén, jotta voisi
ymmairtdd ilman ennakko-odotuksia. Ei tarkoita sité, ettd pitiisi olla
samaa mieltd asiasta, ainoastaan ymmartaa.

- Reflektiivinen kuuntelu: ihminen pystyy kertomaan puhujalle joko
sanatarkasti tai omin sanoin, mitd on kuullut.

- Hetkittidinen kuuntelu: henkilon tarkkaavaisuus vaihtelee paljon
kuuntelun aikana.

- Valikoiva kuuntelu: tdlloin ihminen kuulee vain sen, mink4 haluaa
kuulla mutta ei koko keskustelua.

- Teeskentelevé kuuntelu: kuuntelija lausuu aika ajoin tdytesanoja, kuten
”ohhoh”, ”vai niin” ja "todellako?”” antaakseen kuuntelemisen
vaikutelman.

- Kuuleminen kuulematta: kuulee sanoja mutta ei niiden merkityksia.

- (Alin kuuntelemisen taso) Kuullun sivuuttaminen: henkild on ldsna
fyysisesti mutta ei henkisesti.

Hyppésen (2007, 28-29) mukaan alimmalta tasolta ylimmaélle noustessa
empaattisuus kasvaa ja arvostelu vihenee. Ylimmailtd tasolta alaspdin
tultaessa puolustusmekanismit aktivoituvat, kuunteluntaso laskee ja
arvostelu lisdantyy.

Huolimatta lukuisista sisdisen viestinndn eri kanavista, kuten
henkil6stolehti ja intranetti, ylivoimaisesti tehokkaimmaksi keinoksi on
todettu esimiechen ja johdettavan vélinen viestinti. Toimiva
kanssakdyminen parantaa seké tyytyvaisyyttd tyohon ettd tydmotivaatiota,
mutta vaikuttaa my0s ja ennen kaikkea tavoitteiden saavuttamiseen.
(Eldkevakuutusyhtio Ilmarinen 1990, 131.) Kiytinnon tydyhteisoviestintad
on suurelta osin edelld esiteltyjen asioiden kanssa painimista. Onko
minulla lupa olla sellainen kuin olen? Jos tiedén, ettd minulla on tapana
olla kdrkevé ja etti se on aito osa minuuttani, pitdisikd minun pyrkid
vihemmaén kirkeviksi siitd syystd, ettd kirkevyys ei aina ole erityisen
jarkevad? Néihin kysymyksiin niin psykologia kuin viestintdkdin ei anna
suoria vastauksia. Ne ovat viime kddessd jokaisen tyOyhteison jédsenen
henkil6kohtaisia moraalisia kysymyksid, joita sinun pitdad itse pohtia.

Suomen Ekonomiliiton (2005, 63-64) haastattelema entinen Finnairin
pddjohtaja  Keijo Suila mullisti aikanaan Finnairin  sisdisen
viestintékulttuurin ja sen tavan, milld palaute Finnairilla kulki. Suila kaytti
ahkerasti intranettid kertoakseen tyontekijoille, missd mennddn ja piti
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palavereita lentokonehalleissa. Toisinaan hin saattoi myds kévelld pitkié
kaytdvid huoneesta toiseen kételldkseen ja kysellikseen kuulumisia omalta
henkilokunnaltaan. T&dtd Suila sanoi  ihmisten  motivoinniksi,
arvostamiseksi ja ajan tasalla pitdmiseksi. Suilan mielestd palautetta oli
vadrin katsella pelkéstddn yksisuuntaisena litkenteend ylhadltd alaspdin.
Hénen mielestddn palaute vaatii johtajalta paljon rehellisyytté, kestavyytta,
empatiaa ja kykyd rakentaa luottamusta. Johdon on ansaittava
luottamuksensa johdettavien silmissd. Se rakennetaan hyvinid aikoina ja
testataan huonoina.

2.9 Palautteenanto

Suomalainen kommunikointikulttuuri on perinteisesti melko niukkaa, siind
ei kovin helposti haukuta eikd kehuta. Palautteenantaminen, ja joskus
my0s saaminen, koetaankin suomalaisessa kulttuurissa usein vaikeaksi.
Varsinkin kielteisen palautteen antamiseen liittyy paljon ristiriitaisia
tuntemuksia. (Sydidnmaanlakka 2000, 59.)

Heiske (2001, 137) toteaakin, ettd suomalaisessa kulttuurissa jo pelkédn
kiitoksen vastaanottaminen on toisinaan vaikeaa. Esimerkiksi kun saamme
kylddn kutsutuilta vierailta lahjaksi suklaarasian, ovat usein ensimmadiset
kommenttimme asiaan, ettd ”ei olisi tarvinnut” tai ”tdméa on aivan liikaa”.
Niamai vastaukset korostavat ehkd osaltaan suomalaista vaatimattomuutta
ja hyvid tapoja, tai toisaalta ehka piilotetusti lahjan vastaanottajan ahneutta
suuremman suklaarasian toivossa.

Suomen Ekonomiliiton (2005, 61) haastattelema Pekka Jarvinen sanoo,
ettd Suomessa palautteen puute on jatkuva ongelma suurissa
organisaatioissa, etenkin teollisuudessa. Suomalainen kansanperinne on
sellainen, ettd ongelmat on totuttu mieluummin vaikenemaan kuin
kohtaamaan. On klassinen ongelma, ettd tyOpaikoilla pidetddn
mykkidkoulua, kun ei millddn haluta kommunikoida. Kun kontaktista
vetdydytddn kokonaan, tilanne on tukossa.

Palautetta on kahta lajia. Myonteinen palaute on kehumista ja kiittdmista,
sanoin sekd elein. Palautteen antaja osoittaa tyytyviisyyttd ja toivoo
samansuuntaista kayttdytymistd jatkossa. Pdinvastainen palaute on
rakentavaa palautetta. Rakentavan palautteen antaja ei syyllistd palautteen
saajaa, vaan haluaa palautteen avulla ohjata tilannetta parempaan
suuntaan. Rakentavan palautteen antaminen on enemmén taitoa vaativaa
kuin myo0nteisistd asioista kertominen. Mydnteisen palautteen antaminen
sujuu monelta, mutta sen avulla ei juuri kehitytd. Kun annetaan rakentavaa
palautetta, keskustelun sdvyn tulisi olla kehittdva: voidaan miettid yhdessa,
miten olisi pitdnyt toimia ja miten voitaisiin toimia paremmin
vastaisuudessa.  Ndin  palaute  toimii  kehittdimisen  vélineend.
Parhaimmillaan palautteen antaminen alisuorituksissa toimii niin, etté
henkild itse oivaltaa, miten olisi pitdnyt tehdd ja sitoutuu jatkossa
toimimaan toisin. (Hyppénen 2007, 59-60; Salmimies & Salmimies 2002,
163-167.)
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Hyvé keino rakentavan palautteen antamiseen on esimerkiksi Hayhdn
(2007, 24) mukaan niin sanottu hampurilaispalaute: Palautteenanto
aloitetaan myoOnteisilld asioilla vastaanottavaisen ilmapiirin luomiseksi.
Tdmén jidlkeen otetaan esille rakentavassa hengessd kehittimiskohteet.
Palautetilanne péétetddn myonteisiin asioihin, jotta vastapuolelle jai
tilanteesta myonteinen tunnelma.

Hampurilaistapalutte en malli:
1. "ylasampylad = mydnteinen palaute
mydnteisen tunnelman luomiseksi 1.
2. keskelle "pitwi" = kehittava palaute w
3. "alasémpylad” = mydnteinen palaute  ©
positivisen tunnelman jattamiseksi 3.
vastapuolen mielaen.

KUVA 1 Hampurilaispalautteen malli.

Saramiehen ym. (2006, 54-57) mukaan rakentava viestintd on hyvén
tyoyhteison yksi tunnuspiirre. Rakentavassa hengessd toimivassa
tyOyhteisOssd opitaan vetdmain ja piirtdimédn omat rajat ja kunnioittamaan
my0s muiden yksilollisyyttd ja yksityisyyttd. Rakentavan viestinndn
edellytys on itsensd arvostaminen, hyvd ja terve itsetunto sekd omien
tunteiden tunnistaminen. Esimerkiksi assertiivinen, rakentava viestija,
puhuu rauhallisesti ja asiallisesti, hdn tekee ehdotuksia, aloitteita ja
kompromissiesityksid. Han tekee tarkentavia kysymyksid, perustelee omat
ehdotuksensa ja mielipiteensd. Hidn osaa myods erottaa asiat ja ihmisten
omat mielipiteet toisistaan. Han osaa kuunnella toista ihmistd, ei keskeyté
ja tarvittaessa ehdottaa puheenvuorojen tiivistimistd tai tyojirjestykseen
palaamista. Ennen kaikkea hdn arvostaa itseddn ja antaa arvoa myos
vastapuolelle.

Todellista palautetta voi kuitenkin olla monenlaista. Parhaimmillaan
palaute on myonteistd, avointa ja rehellisti. Epdsuora palaute johdattaa
saajansa helposti védrille raiteille ja aiheuttaa monitulkintaisuutta.
Puutteellisesti keskustelevassa tydyhteisossd palautteen késitetddn helposti
olevan joko moitetta tai kiitosta. Kuuntelemisen ja keskustelemisen tapa,
katseet ja ilmeet, ovat myos palautetta. Ruohotie (1990, 79) maiirittelee,
ettd  palautteella  tarkoitetaan  yksilon saamaa tietoa omasta
kayttdytymisestddn. Suorituksesta saatu palaute on Ruohotien mukaan
tehokas kannustin, koska se vetoaa yksilon ylimpien tasojen tarpeisiin. (ks.
esim. Maslow’n tarvehierarkia, kuvio 3.)

Palautteen antamisen hyddyntdminen johtamisessa on tirkeda, silld se on
yksi motivointi- ja palkitsemiskeino. Taitavasti kdytettynd silld voi saada
paljon tuloksia aikaan. Thmiset kaipaavat palautetta. Thmisen on tarkedd
kuulla saaneensa jotakin aikaan. Yksilon pitdd tietdd, ettd hidnen tyonsd
vaikuttaa tulokseen, menestymiseen ja muihin organisaation toimintoihin.
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Palaute ei saa kohdistua persoonaan vaan tekemiseen ja toimintatapaan.
Parhaiten palaute toimii, kun se annetaan vélittomasti kyseisen tilanteen
jilkeen, ja on samansuuntaista kuin vastaanottaja on itse odottanut.
(Heiske 2001, 131-133; Hyppénen 2007, 141; Juuti & Vuorela 2002, 69;
Kansanen 2004, 119-121; Sydidnmaanlakka 2000, 64; Salmimies &
Salmimies 2002, 163-167.)

Esimiehen tehtivédnd on antaa johdettavilleen palautetta sddnnollisesti.
Esimiehelld on velvollisuus kertoa johdettavilleen oma ndkemyksensi
siitd, kuinka tyd on sujunut. Jotta esimies voisi antaa palautetta tyOsti,
hénen tulisi tuntea henkilon tyo ja se, mitd hin on tydssdén saanut aikaan.
Palautteen myo6td yksilo voi kehittyd ja korjata toimintaansa toivottuun
suuntaan. Toskalan (2000, 30) mukaan myds tunteet liittyvit palautteen
antamiseen. Vaikka esimies on havainnut tietyssd tyOntekijdssd seké
myonteisid ettd kielteisid puolia, hdn saattaa taantuman hetkelld nidhda
samasta ihmisestd vain toisen ddripddn, kuten heikkouden ja
avuttomuuden tai vahvuuden ja kyvykkyyden. Tunnepitoisiin asioihin
kannattaa siksi ottaa etdisyyttd, nukkua yon yli, ennen palautteen antoa.

Toskalan (2000, 10-15) mukaan esimies voi tutkailla omia edellytyksiddn
johdettaviensa antamasta palautteesta. Esimies voi saada alaispalautteista
varsin  osuvaa  osviittaa.  Alaispalautteesta ~ hahmottuu  kuva
johtamistyylistd, joka kertoo paljon sekd esimiehen voimavaroista ettd
kehitettdvistd puolista. Toskala sanookin, ettd vaatii avoimuutta ja
rohkeutta katsoa itseddn johdettavien tarjoamasta peilistd. Sieltd saattaa
ndkyd myds sellaista, mitd ei mielellddn katsele. Mutta muutosta on turha
toivoa, ellei ensin kohtaa kielteisti palautetta ja ryhdy sen mukaisiin
toimiin. Jos esimiehelldi on hyvd itsetuntemus, johdettavien palaute
noudattelee hdnen omia arviointejaan. Ristiriitoja ilmenee, mikéali
itsetuntemus on puutteellinen tai védristynyt. Silloin on myds vaikea
sisdistdd palautetta ja muuttaa sen perusteella omaa toimintaansa. Jotakin
voi pdéitelld myos arvioiden yhdenmukaisuudesta tai eridvyydesta.
Yhtépitavyys lisdd luotettavuutta, hajanaisuus sen sijaan voi kertoa
johdettavien hyvin erilaisista toiveista ja odotuksista tai esimichen
epidjohdonmukaisuudesta.

Tarvitsemme palautetta, silld noidankehd syntyy nopeasti sanomattomista
asioista. Tarvitsemme palautetta, jotta voisimme oppia ja muuttaa omia
toimintamallejamme. Palaute ei ole aina suoraa, vaan se voi olla hyvinkin
myos hienovaraisia vihjeitd. Paras palaute annetaan selkedsti sen kohteena
olevasta asiasta ja vieldpd henkilokohtaisesti. Jos palaute sanotaan ohi
mennen hississd, ei palautteen kohteena oleva henkild valttamattd edes
ymmaérrd, ettd nyt se esimies kehui minua jostakin suorituksestani.
Palautteenannolle on otettava aikaa ja tilaa, jotta sen myoOnteiset
vaikutukset voidaan maksimoida ja varmistaa oikeanlainen perille meno.

Toskalan (2000, 31-34) mukaan mielemme syvitasolle on vakiintunut

médrdtynlainen kuva omasta itsestimme. Jos saatu palaute kovasti
poikkeaa siitd, aktivoituvat puolustusmekanismit, jotka kieltivit ja
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torjuvat uudet kasitykset ja pyrkivit sdilyttimidn nykyiset. Jos palaute
uhkaa itsetuntoa, yksilo saattaa reagoida siihen jyrkisti tai lamaantua ja
masentua. Palautteen my0td annetuista arvioista tulisi keskustella
vastavuoroisuuden ilmapiirissd, niin ettd palautteen saaja voi esittdd omia
késityksiddn ja niiden rinnalle tuodaan uusia huomioita hénen
toiminnastaan, eikd minuudestaan. Minuutta uhkaava palaute ei muuta
kayttdytymistd toivottavaan suuntaan; se vaikuttaa pikemminkin
haitallisesti. Motivoiva palaute sen sijaan koskettaa ihmisen itsessddn
nidkemid vahvuuksia, joihin hidn voi sisdllyttdd myos kriittisid arviointeja.
Vahvoissa tunnetiloissa itse kukin saattaa keskittyd omaan asiaansa niin,
ettei oikein pysty kuuntelemaan muita. Jaben (2006, 249) mukaan
thanneminidn alla on sellainen osa itsed, jota on vaikea kohdata.
Itsensdtunnistamisprosessin  kuluessa oppii tajuamaan myds omia
vihemman myodnteisid puoliaan. Kun saa kontaktin siséiseen totuuteensa,
thminen tulee aidommaksi ja viisaammaksi, myds palautteenantamisen ja -
saamisen nidkokulmasta.

2.10 Sitoutuminen

Lamsén ja Hautalan (2005, 92) mukaan sitoutuminen on késite, jonka
avulla tarkastellaan ihmisen suhdetta tyontekoon. Sitoutuminen on siis
jonkinlainen psykologinen kytkds ihmisen ja tyon valilld (ks. esim. luku
2.6). Sitoutumisen aikaansaaminen on tidrkedd, silld yritykseen ja
tehtidvidnsd sitoutunut henkilé hyviksyy tavoitteet ja tekee toitd niiden
eteen itsendisesti.

Sitoutumiseen vaikuttaa Salmimiehen ja Salmimiehen (2002, 179) mukaan
se, miten yksilo viithtyy tydssddn, millaiset tunneperdiset ja sosiaaliset
odotukset tulevat tdytetyksi ja miten hdntd kohdellaan ithmisend. Esimies
voi vaikuttaa tyontekijoiden kidyttdytymiseen ja motivaatioon muun
muassa johtamisen ja vuorovaikutuksen keinoin. Thminen on sisiltépdin
ohjautuva, eikd hintd voi kohdella objektina. Thminen haluaa itse paattia
tunnetiloistaan ja ajatuksistaan. [hmiset kaipaavat tybhonsd mielekkyytta.
Jotkut ihmiset saattavat jopa pohtia, ettd miksi on jarkevdd uhrata aikaansa
tyohon. Kannattaako toitd tehdd sellaisessa tyOpaikassa, jota kohtaan ei
tunne mink&dénlaista sitoutumista, kiintymysté ja tekemisen sekéd tyon iloa?
Hyppénen (2007, 142) mainitseekin, ettd rahallisten palkitsemismuotojen
rajoitusten ja kustannusvaikutusten vuoksi johdon ja esimiesten olisi

Niihin liittyy rajoitusten sijaan paljon mahdollisuuksia.

Nykyaikainen tyOntekijé odottaa, ettd hanen yksilollisyytensd hyvéksytddn
ja ettd hédntd arvostetaan. Esimiehen on siis kyettivd vilittimééan
johdettavilleen hyviksytyksi tulemisen tunne. Se ei useinkaan tapahdu
vain jarkiperdisin ja tiedostetuin menetelmin, vaan on suurelta osin
sanatonta asenteisiin ja osittain myos tunteisiinkin vetoavaa viestintéa.
Ihmissuhdevalmiudet ovat siis korostetussa asemassa. Toskala (2000, 37)
toteaakin, ettd kun tyOntekijoiden toiveet ja pyrkimykset saa esiin, niitd
tulisi tutkia yhteison péddmaddriin  peilaten. Vaikka yksiloiden ja
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organisaation tavoitteet eivit aina kéy yksiin, on yritettdva paista sellaisiin
kompromisseihin, joihin ihmiset pystyvit sitoutumaan.

Sitoutuminen on voimakkaimmillaan ihmisen tuntemaa sisdisté innostusta
tyotadn ja tekemistdén kohtaan (ks. esim. luku 4.2.2.5). Silloin kun henkil6
tekee sen mitd hineltd pyydetddn osoittamatta mitddn erityistd innostusta
tai halukkuutta tyon suorittamista kohtaan, on kyse tehtidvin
hyviaksymisestd, mutta ei tehtivddn ja yritykseen sitoutumisesta.
Esimerkiksi Lémsdn ja Hautalan (2005, 92) mukaan sitoutumista
ilmentévit henkilon tybasenteet ja tyokayttdytyminen.

Lamsdn ja Hautalan (2005, 93-96) mukaan sitoutumista voidaan
tarkastella myoOs sen luonteen nidkokulmasta. Sitoutumiseen liittyvassé
kirjallisuudessa sitoutumisen luonne on jaettu jatkuvuusperusteiseen,
normatiiviseen ja tunneperdiseen sitoutumiseen. Jatkuvuusperusteinen
sitoutuminen tarkoittaa, ettd ihminen on halukas tekeméddn tyGta.
Esimerkiksi mielenkiintoinen ty0 korvaa henkilon uurastuksen ja
vaivanniddn. Normatiivisella sitoutumisella tarkoitetaan yksilon sisdistamié
normeja, sdintdjd ja ohjeita, joiden noudattaminen johtaa siihen, ettd tyo
tehddin ahkerasti ja sopimusten mukaisesti. Tunneperdinen sitoutuminen
on sitoutumisen vahvin muoto. Tunneperdinen sitoutuminen on yksilon
arvoihin, tunteisiin ja samaistumiseen perustuvaa sitoutumista. Henkild
tuntee kiintymystd tyon tekemiseen. Hén suorittaa tyon innolla tuntien
tyon tekemisen arvokkaaksi ja tirkedksi. Sitoutuessaan yksild on halukas
panostamaan paljon omaan tyohonsé, eikd hidn pidé kirjaa tai laske tyohon
kéyttdmiddan uhrauksia. Kun ihminen tuntee kiintymystd ja innostusta
tyotddn kohtaan, on oletettavaa, ettd hénesti tulee aikaisempaa luovempi
ja tarmokkaampi, silld tunnesuhde siséltdd uskoa ja luottamusta omaan
tyohon ja organisaatioon. Luottamusperusteinen sitoutuminen ei synny
hetkessé, vaikka se voi kadota hyvinkin nopeasti.

Motivaation tavoin sitoutumiseenkin liittyy eri voimakkuusasteita.
Esimerkiksi pakkoon perustuvassa sitoutumisessa tyontekijalld ei ole
muita vaihtoehtoja kuin tehdd kyseistd tyotd, vaikka hén ei koe sité
motivoivaksi saati sitovaksi tai mielekkéédksi tehdd. Palkkioperusteisessa
sitoutumisessa ~ puolestaan  sitoutuminen  perustuu  palkkioiden
saantimahdollisuuteen. Palkkiot voivat olla aineellisia, kuten kannusteet ja
palkka, sosiaalisia, kuten mukavat tyOkaverit ja hyvd tydilmapiiri tai
psykologisia, kuten kehittymisen ja itsensé toteuttamisen mahdollisuudet.
Ihmisen ajatellaan vertaavan saatuja palkkioita ja oman tydpanoksensa
tasoa toisiin, aivan kuten Adamsin oikeudenmukaisuusteoria esittdd (ks.
luku 3). Mikali yksilo kokee tdmén vertailusuhteen hyvind, sitoutumista
voidaan olettaa tapahtuvan. (Lamsd & Hautala 2005, 95.)

2.11 Yhteenveto

Hyppénen (2007, 264-265) sanoo, ettd hyvéksi esimieheksi tai johtajaksi
ei synnytd, sellaiseksi kehitytddn. Massboda ym. (2008, 47) toteavatkin
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osuvasti samasta asiasta, ettd “johtajuus ansaitaan, esimiestehtdvdin sen
sijaan nimitetdan”.

Menestyksekkdan johtamisen yhtend tdrkednd kriteerind on pidetty
vaikuttamista henkildston motivaatioon ja tyOasenteisiin, kuten
sitoutumiseen ja tyOtyytyvdisyyteen. Ei siis ole oleellista jakaa
esimiestyOtd asioiden ja ihmisten johtamiseen. Johtajuudessa on loppujen
lopuksi kyse monimuotoisesta vuorovaikutusprosessista johtajan ja
johdettavien vililld. Totuus on kuitenkin se, ettid jotkut meistd vain ovat
parempia ihmisten kuin asioiden johtamisessa ja péinvastoin. Hyva
esimies tekee molempia, ja molemmat tehtdvit ovat tirkeitd. (Hyppédnen
2007, 11; Kinnunen ym. 2005, 134, 315-316; Ldmsa & Hautala 2005, 207;
Salmimies & Salmimies 2002, 20-21; Sundvik 2006, 41.)

Johtamisen haasteet ovat muuttuneet vuosikymmenten kuluessa. Nykyééan,
yksilollisyyden ja tasavertaisuuden korostuessa, tarvitaan joustavia
johtamismuotoja. Johtamistyyli valikoituu paljolti johtajan omien
edellytysten mukaan. Johtamistapaa ei yleensd ole helppo muuttaa.
Johtajan ei suinkaan tarvitse luopua omista periaatteista ja strategioista.
Mutta hénen on oltava valmis kohtaamaan asioita ja ilmiditd, joihin niitd ei
voi soveltaa. Johtajan on myo6s uskallettava olla yksin, ja siedettdva
asemaansa sekd pditoksiinsd kohdistuvaa kritiikkid. Hyviltd johtajalta
vaaditaan kykyé katsoa asioiden kaikkia puolia. Hyvédn johtajan innostus
ja eldminmyodnteisyys tarttuvat myods ympéristdon. Johtajuus voi olla
hyddyllistd jakaa eri henkil6iden kesken, jotta johtamisen eri puolet, kuten
asioiden ja ihmisten johtaminen, tulisivat hoidetuiksi. (Heiske 2001, 174-
180; Toskala 2000, 12-19; ks. ja vrt. esim. Lonnqvist 2002, 49-56.)

Johtamistyylejé tarkastellaan monesti yksipuolisesti, huomioidaan 1dhinna
vain johtajan toimintaa suhteessa tyontekijoihin. Vuorovaikutuksessa
merkitseviat kuitenkin paljon myds johdettavien erilaiset odotukset.
Esimerkiksi epdvarmat ihmiset odottavat selkeitd ohjeita ja neuvoja, mutta
riippumattomia yksiloitd ne héiritsevit. Juutin ja Vuorelan (2002, 85)
mukaan johtaminen on merkitysten muovaamista muiden ihmisten
kayttoon. Thmiset tarvitsevat toiminnalleen mielekkddn siséllon ja
padmairan. Johtamisen keskeinen tehtdvé onkin luoda merkitystd ja mieltd
toimintaan. Esimerkiksi jaetun johtajuuden mukaisesti jokainen tyontekija
kantaa osaltaan vastuun yhtion toiminnasta ja tydilmapiirista

Oppiva organisaatio sopeutuu, muuttuu ja uudistuu ympiriston
vaikutusten mukaisesti. Se oppii kokemuksistaan ja pystyy muuttamaan
toimintatapojaan. Lisdksi se muun muassa kannustaa henkildstoddn
jatkuvaan oppimiseen ja tyOsuoritusten parantamiseen sekd pitdd huolta
henkilostonsd  osaamisesta,  sitoutumisesta  ja  hyvinvoinnista.
(Syddnmaanlakka 2000, 45-54.) Oppiminen ja muutos kulkevat kasi
kédessd. Muutos on syy oppimiseen, kun taas oppiminen on tapa toteuttaa
muutos.  Muutosvalmius  syntyy  oppimisvalmiuden kautta, ja
muutosprosessi on yleensd my0s oppimisprosessi. Muutoksen johtaminen
on organisaation, tiimien ja yksiléiden oppimisen johtamista. (Otala 2004,
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98.) Ulrichin (2007, 306) mukaan ihmisten muutosvastarinta estdd usein
organisaatioita sopeutumasta muutoksiin niin nopeasti kuin niiden pitdisi
ja ne haluaisivat sopeutua.

Sundvik (2006, 119) toteaa, ettd henkiloston motivointi ja sitouttaminen
osoittautuu usein haasteelliseksi tehtdvdksi muutostilanteissa. Monessa
yhteydessd kuuleekin puhuttavan tyontekijoiden, ja miksei myds
esimiesten, muutosvastarinnasta. Muutosvastarinta termind ohjaa
mielikuvan taisteluun ja puolustautumiseen ja antaa ehki harhaanjohtavan
kuvan siitd, ettd toiminnan takana olisi tietoisia valintoja ja jopa
jonkinlaisia toimintastrategioita. Se my0s ruokkii epétarkoituksenmukaista
vastakkainasettelua johdon ja muun henkiloston vélilli. Muutos ei ole
kuitenkaan tydnantajan hyokkdys tyontekijoitd kohtaan, eivitkd
tyotekijoiden ajattelussa ja toiminnassa tapahtuvat muutokset ole kosto
tyOnantajan toimia kohtaan. Molempia osapuolia itse asiassa ohjaa sama
motivaatio, halu sdilyd hengissi ja turvata oma tulevaisuus.

Muutos alkaa ihmisestd itsestddn eli hinen omista ajatuksistaan.
Syddnmaanlakan mukaan on mahdollista muuttaa toimintatapojaan itsensa
johtamisen osa-alueilla. Muutoksen tirkeimpid mahdollistajia ovat hdanen
mukaansa viisi isoa i:td: Thmettely, Innostus, Itsetuntemus, Itseluottamus
ja Itsepohdiskelu. Muutoksen estdjid ovat muun muassa vihittely,
negatiivisuus, itsekritiikki, liian korkeat tavoitteet, liian kapea ndkemys
tilanteesta ja pelko. (Hyppénen 2007, 264-265.)

Tunteet niveltyvét keskeisesti motivaatioon ja toimintaan. Tunteet sindnsé
eivit ole rationaalisia tai irrationaalisia vaan adaptiivisia, sopeuttavia; ne
palvelevat hengissd sdilymistd ja kulloistenkin tarpeiden tyydytysta.
Tunnedlyyn kuuluu seké toisten ettd omien tunteiden tuntemista. Kun
olemme tietoisia omista tunteistamme, voimme estdd niitd kdymaésté
ylivoimaisiksi. Samoin pystymme tyynnyttimdidn mieltimme ja
késittelemddn ahdistusta, vihaa ja surua. Sosiaalisissa suhteissa tarvitaan
tunneédlyyn kuuluvaa kykya reagoida toisten ihmisten tunteisiin. Thmiselld
on suurempi tunnetiedon kuin niin sanotun jéirkitiedon kapasiteetti.
Kokonaisuuden kannalta olennaista on se, miten hyvin tunne- ja jarkitieto
yhdistyvét. Sopusoinnussa toimiessaan ne virittivét eheén, luottavaisen ja
madrdtietoisen mielialan. Yhteensopimattomuus sen sijaan aiheuttaa
jénnitteisyyttd, ristiriitaisuutta ja  tavoitteiden epédselvyyttd tai
ailahtelevuutta. (Toskala 2000, 40-43.)

Tunneidlyi pidetiddn tydeldmassa vilttdmattomana taitona. Tunnedly auttaa
hyvén ihmissuhdeverkoston luomisessa. Johtajuudessa, toisiin ihmisiin
vaikuttamisessa on  tirkedd  omata  tunnedlya. Sosiaaliset
vuorovaikutustilanteet, kuten tiimity0, projektitoiminta sekd palautteen
antaminen ja vastaanottaminen, edellyttdvit hyvid tunnetaitoja.
Itsetuntemus auttaa stressinhallinnassa ja edistdd omaa tyohyvinvointia.
(Lamsd & Hautala 2005, 61-62.) Saarinen (2007, 22) esittddkin viitteen,
ettd tunnedlytaitojen lisddminen yksilo- ja organisaatiotasoilla voi olla
tulevaisuudessa yksi hyvin merkittivd ja ennen kaikkea tutkimukseen
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perustuva keino vastata jatkuviin globaaleihin tuottovaatimuksiin ja sdilya
niihin liittyvistd uhkista huolimatta hyvinvoivana.

Kimin ja Mauborgnen (2007, 213-214) mukaan esimerkiksi
oikeudenmukaisuus kytkeytyy vahvasti sekd élyn ettd tunteiden
tunnistamisen. Kun yksilot kokevat, ettd heitd arvostetaan ajattelevina
ithmisind, he ovat valmiita jakamaan tietimystdin ja osaamistaan
muillekin. Sama toimii myds tunnetasolla. Kun yksiloitd kohdellaan
tuntevina ihmisind, he sitoutuvat yritykseen tunnetasollakin ja haluavat
antaa tdyden tyOpanoksensa, ehkd jopa vdhdn enemmainkin. Esimerkiksi
Herzbergin motivaatiotutkimuksessa tunnustuksen saamisen todettiin
heréttdvin yksiloissd vahvaa motivaatiota (ks. luku 3.2).

Kimin ja Mauborgnen (2007, 213-214) mukaan motivoituneet ihmiset
ovat valmiita tekemédin enemmin kuin heiltd odotetaan. Yhteys toimii
my0s toisin pdin. Jos ihmisid kohdellaan niin sanotusti tunteettomasti,
arvostamatta heiddn ideoitaan ja ajatuksiaan, he alkavat nopeasti
panttaamaan tietoa eivdtkd jaa osaamistaan. He saattavat myos
pahimmillaan kieltid muidenkin ihmisten ajatusten ja tekemisten arvon.
Kim ja Mauborgne tiivistivdt tdmén ajatuksen hyvin toteamalla néisté
thmisistd, ettd aivan kuin he sanoisivat: ”Koska te ette arvosta minun
1deoitani, mindkddn en arvosta teiddn ideoitanne. Mind en luota teididn
tekemiinne strategisiin pddtoksiin enkd piittaa niistd vahadkiidn.” Jos
ihmisten tunteita ei arvosteta, ihmiset ovat vihaisia eivitkd tee tyotddn
tdydelld teholla. He pikemminkin vitkastelevat tekemisissédén. Néin ollen
oikeudenmukaisuus, tunteet ja tunnedly ovat erittdin tidrked osa
esimiestyotd sekd thmisten johtamista. (ks. myds Kim & Mauborgne 2007,
191-195.)

Hyvisséd tydyhteisdssd palaute voi olla melko suoraa, eikd sitd tarvitse
koko ajan suunnitella, ajatella ja tulkita yhtd tarkasti kuin
epiterveemmassé tyOyhteisdssid. Terveessd tydyhteisossd myds siedetdin
pientd aggressiivisuutta. Kritiikkid ja kiitosta annetaan puolin ja toisin
sopivasti ja melko rennossa hengessd. Tdmi helpottaa yksilon olemista,
koska omia puheitaan ei tarvitse jatkuvasti tarkkailla. (Heiske 2001, 146.)
Emme voi sdddelld tai vaikuttaa sithen mitd meille sanotaan, mutta
voimme sdddelld vastauksiamme muun muassa itsetuntemuksen ja
tunneélytaitojen kehittymisen myota.

Hyva palaute on inhimillistd kanssakdymistd, jota kuka tahansa tarvitsee
tyOpaikallaan. Heiske (2001, 131-135) toteaakin, ettd tyontekija voi kuvata
turhautumista palautteen puutteeseen sanomalla, ettei hin tiedd onko hin
lainkaan tarpeen tydpaikallaan. Kukaan ei ole moneen aikaan maininnut
mitdén hdnen tyonteostaan eikd kukaan néytd huomaavan, ettd hin yleensé
edes kdy sielld. Thmisen on vaikea antaa kiitosta, jos hédn ei ole itsekddn
sitd saanut. Kun kiitosta ei anneta tai saada, niin seuraavakaan sukupolvi
el osaa sité tehda.
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Henkiloston kokema tyGtyytyvidisyys vaikuttaa sitoutumisen asteeseen.
Organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavat myos johdon tuki, itsendisyys,
tyon sopiva kuormittavuus, tasapaino tyon ja yksityiseldman vililld seka
tyytyvaisyys palkitsemisen kokonaisuuteen. Organisaation johto voi muun
muassa henkildstopolitiikalla luoda edellytyksid sitoutumiselle. Sen sijaan
sisdisiin motivaatiotekijoihin organisaatio ei voi suoraan vaikuttaa, vaan
esimiesten tehtdvind on luoda puitteet, joissa sisdinen motivoituminen ja
sitoutuminen mahdollistuvat.
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3  MOTIVAATIOON LITTYVIA TEORIOITA

Motivaatiolle on useita mairitelmid. Liukkonen (2008, 148) maéaérittelee
motivaation siksi tydinnoksi, joka saa meiddt panostamaan hyviin
suorituksiin ja kantamaan vastuuta tehtdvistimme. Alun perin sana
motivaatio on johdettu latinalaisesta sanasta movere, joka merkitsee
litkkkumista. Vasta myohemmin motivaatio termi on saanut merkityksii
kéyttaytymistd ohjaavien tekijoiden taustajirjestelmind. Motivaatiolla
tarkoitetaan motiivien aikaansaamaa tilaa, joka johtaa tavoitteisiin
suuntautuvaan kayttiytymiseen. Kun yksilé motivoituu, on havaittavissa
kahta ilmi6td. Toinen suuntaa tekemisensd kohti tavoitteitaan ja miettii
mitd haluaa. Toinen taas haluaa erittdinkin motivoituneesti Vvalttaa
vaikeuksia ja ongelmia, ja miettii, mitd ei halua kohdata.

Tyd voi olla henkillle ihmissuhteiden muodostumiskanava tai pelkka
ansioiden =~ muodostaja  toimeen  tulemiseksi. = Motivaatio  on
tilannesidonnainen ja sen middrd vaikuttaa siithen, miten innokkaasti
henkild  kéyttdd  voimavarojaan  tavoitteiden  saavuttamiseen.
Menestyksellisen liiketoiminnan ndkokulmasta on tirkedd saada
henkildstd  kiinnostumaan ja motivoitumaan liiketoiminnallisista
tavoitteista, silld motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijit yltdvit parempiin
suorituksiin ja siten my0s parempaan tulokseen. (Hyppénen 2007, 128;
Karkkdinen 2005, 53- 55; Lamsda & Hautala 2005, 80-81; Peltonen &
Ruohotie 1992, 16-17; Ruohotie 1990, 7 ja 1998a, 36; Salmimies &
Salmimies 2002, 22-23; Saramies ym. 2006, 36-37, 46; Viitala 2007, 158-
160; ks. ja vrt. esim. Hakanen 2005, 257-259.)

Liukkosen (2008, 149) mukaan motivaatiolla on yhteys yrityksen
virhekustannusten muodostumiseen. Laatuasiantuntijoiden mukaan noin
60-70 prosenttia yrityksen laatuvirheistd johtuu tyOntekijoiden tai
esimiesten motivaation puutteesta. Liukkonen on tutkimushankkeissaan
seurannut motivaation kehitystd organisaatiomuutosten yhteydessa.
Tulokset ovat osoittaneet, ettd tyomotivaatio laskee merkittavasti heti kun
tyOyhteisossd saadaan tietoa tulevista muutoksista ja puhutaan niistd. Mité
pitempddn keskustelua kdydddn, sitd pidempddn se vaikuttaa myo0s
motivaation laskuun. Kun kokonaiskuva hividd, ihmisten on vaikea 16ytda
tyon mielekkyyttd. Virheet lisddntyvit, motivaatio hiipuu ja osaamisen
kehittdiminen pétkii.

TyOmotivaatio maédrad sen, miten halukas ithminen on kéyttimaéin fyysisié
ja henkisid voimavarojaan tyOtehtdvdd suorittaessaan. Tydmotivaatio
voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen. Motivoiminen on ulkokohtaista,
motivoituminen puolestaan ldhtee ihmisestd itsestddn.  Sisdisté
motivaatiota ylldpitdvat 1&hinnd itse tyd ja aikaansaannokset, ulkoiseen
motivaatioon vaikuttavat sen sijaan erilaiset palkkiot ja niiden arvo
tyontekijille. Tutkimusten mukaan ulkoinen motivaatio ei suinkaan lisdd
vaan pdinvastoin vdhentidd sisdistd motivaatiota. (Hyppéanen 2007, 128;
Karkkdinen 2005, 53- 55; Lamsd & Hautala 2005, 80-81; Peltonen &
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Ruohotie 1992, 16-17; Ruohotie 1990, 7 ja 1998a, 36; Salmimies &
Salmimies 2002, 22-23; Saramies ym. 2006, 36-37, 46; Viitala 2007, 158-
160.)

Myés tydmotivaation kesto ja voimakkuus vaihtelevat. Motivaation kesto
saattaa olla hetkellisesti suoritettavasta tehtdvéstd vuosikausia kestédviin
jaksoon, esimerkiksi mielenkiintoiseen tydprojektiin. Motivaation
voimakkuusaste voidaan liittdd my0ds tehtdvésidonnaisesti muun muassa
yksildiden innostumisen tasoon tehtdvdd kohtaan, toinen haluaa jopa
intohimoisesti saavuttaa jonkin tavoittelemisen arvoiseksi kokemansa
asian, ja jotkut toiset tehtdvdt sama henkild saattaa tehdd Ildhes
mekaanisella suorituksella, sen kummemmin tehtdvistd innostumatta.
Hyvin alhainen tydomotivaatio puolestaan nékyy jo haluttomuutena tehda
joitakin tyotehtdvid. Kun motivaatio on vidhissd, se tdytyy 10ytdd ja
rakentaa uudestaan. (Hyppdnen 2007, 128; Kirkkdinen 2005, 53- 55;
Lamsd & Hautala 2005, 80-81; Peltonen & Ruohotie 1992, 16-17;
Ruohotie 1990, 7 ja 1998a, 36; Salmimies & Salmimies 2002, 22-23;
Saramies ym. 2006, 36-37, 46; Viitala 2007, 158-160; ks. ja vrt. esim.
Hakanen 2005, 257-259.)

Motivaatio on ihmisen sisdinen tila, tahto toimia tietylld tavalla ja
vireydelld kohti jonkin asian toteuttamista. Juuri tyohon liittyvé tahtotila,
tyOmotivaatio, on menestyksen avain yhd useammassa, tyontekijoiden
osaamispddomaan perustuvassa asiantuntijaorganisaatiossa. TyOmotivaatio
voi olla ehdoton edellytys organisaation strategian toteutumiselle sekd
sille, ettd tyontekijd voi hyvin ja jaksaa sekd haluaa ponnistella tyossdin.
Harva endd kuvittelee, ettd tyon merkityksellisyys syntyisi pelkésta
rahasta. Useimpien tyomotivaatiota koskevien tutkimusten tulos on ollut
selked, esimerkiksi juuri asiantuntijoiden motivaatiossa korostuvat sisdiset
tekijdt. Tyon teko itsessddn on palkitsevaa, ja se motivoi eteenpdin.
Tamakin tulos myotdilee Maslow’n tarvehierarkian ylimpid tasoja (ks.
kuvio 3). (Suomen Ekonomiliitto 2005, 91.)

Tarpeet ovat motivaatioteorioissa saaneet osakseen eniten huomiota. Tarve
voidaan madiritelld sisdiseksi epétasapainotilaksi, joka saa yksilon
toimimaan tietylld tavalla ja ponnistelemaan sisdisen tasapainon
saavuttamiseksi. Inhimillisissd tarpeissa esiintyvd vaihtelu ja tarpeiden
suhteellinen voimakkuus tietylld hetkelld ohjaavat tirkedlla tavalla yksilon
yrityshalua ja suoriutumista tehtdvdsti. Muun muassa Maslow,
McClelland ja Alderfer kayttivit tarvekdsitettd motivaatioteorioittensa
perusyksikkoné. (Peltonen & Ruohotie 1992, 52; Ruohotie 1990, 11.) Ja
esimerkiksi Herzbergin kaksi faktoria teoria perustuu vahvasti juuri
sisdisen ja ulkoisen motivaation késitteisiin. Teoriaa kutsutaan myds
motivaatio-hygienia —teoriaksi, jossa sisdiset motivaatiotekijat toimivat
motivaation lisddjind, ja ulkoiset motivaatiotekijit eli hygieniatekijat
vaikuttavat 1dhinni tyontekijén tyytyméattdmyyden tunteeseen.

J. Stacy Adamsin oikeudenmukaisuusteoriassa (equity theory) ihminen
puolestaan hakee kohdalleen kohtuullisuutta suhteessa muihin ithmisiin.
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Yksilot vertailevat omaa panos-tuotosyhtdléddn muiden panoksiin ja
palkkioihin. Vertailun avulla he pyrkivéit saavuttamaan ja sdilyttimaan
oikeudenmukaisen palkkion suhteen muihin ihmisiin. Vertailuinnon
taustalla on se, ettd ihmiset haluavat saada oikeudenmukaisen korvauksen
tekemadstidn tyOsté eli yritykselle antamastaan panoksesta. Mitd suurempi
epdoikeudenmukaisuuden kokemus henkil6lld on, sitd todenndkdisemmin
hidn ryhtyy toimimaan asian eteen. Adamsin teoria on voimakkaasti
yksilon ndkemyksid painottava ja jittdd pddosin huomioitta ihmisen
laajemman ty6- tai toimintaympiriston. My0s se, keneen vertailuja
tehdddn, vaihtelee ihmisten kesken. (Juuti 1992, 48; Lamsd & Hautala
2005, 87-88; Ruohotie 1991, 65-71; Viitala 2007, 159.) Adamsin teoria
auttaa  ymmirtimdan  tiettyjd  kéyttdytymisen = muotoja  sekd
tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoitd. Sellaisenaan se ei kuitenkaan riitd
tyomotivaation selventdmiseen, silld tyontekijoiden viliset panos-tuotos
vertailut eivdt ole ainoa tyOmotivaatioon vaikuttava tekijd. (Huuskonen
1989, 21.)

Myos Alderfer teki aikanaan tarpeisiin perustavaa tutkimusta. Hén pysyi
padpiirteittiin Maslow’n ja Herzbergin kanssa samoilla linjoilla
tarvetasoajattelussa. Hinkddn ei siis hyldnnyt ajatusta tarpeiden
ryhmittelystd tarvetasoihin. Alderfer vain teki oman tarvetaso jaottelunsa,
tasojen midrdssd mitattuna, Maslow’n ja Herzbergin vilimaastoon.
Alderfer jakoi tarveasteikkonsa kolmeen osaan, Maslow’n viiden ja
Herzbergin kahden sijaan. Aldeferin méérittdmét tarpeet olivat
toimeentulo-, vuorovaikutus- ja kasvutarpeet. Toimeentulotarve liittyy
olemassaoloon,  sdilymiseen ja  materiaaliseen  turvallisuuteen,
vuorovaikutustarpeet liittyvit ihmissuhteisiin, ja kasvutarpeet ihmisten
pyrkimykseen hyodyntdd ja kehittdd kykyjdén tuottavalla ja luovalla
tavalla. Hédnen mukaansa useampi kuin yksi tarvetaso voi aktivoitua
samaan aikaan, ja eri tarpeiden vililld vallitsee erddnlainen kiertokulku.
Alderfer toteaa teoriassaan myods, ettd tarvetasolta toiselle ei siirrytd
pelkdstddn niin sanotussa tdyttymys-kasvuprosessissa vaan myds niin
sanotussa turhauma-taantumaprosessissa. Tdma tarkoittaa sitd, ettd jollei
vihemmén konkreettisia tarpeita kyetd saavuttamaan, pyritddn
saavuttamaan enemmén konkreettisempia, kuten toimeentuloon liittyvia,
tarpeita. (Peltonen & Ruohotie 1992, 55-56; Ruohotie 1991, 41-45;
Ruohotie 1998a, 51-53.)

David McClelland suoritusteorian mukaan suoritusmotivaatio, tarve ylittda
itsensé sekd halu menestyd, on osa ihmisen persoonallisuutta, joka pysyy
lahes vakiona koko ihmisen elinidn ajan. Motivaatio on ithmisen sisdinen
voima, joka médrittelee ja ohjailee ihmisen kdyttaytymistd vapaaehtoisesti
mutta jossain mairin myos tavoitteellisesti. (Huuskonen 1989, 19; Viitala
2007, 158.; ks. myos esim. Lidmsd & Hautala 2005, 85-86; Ruohotie
1998a, 53-54.) Suoriutuminen voidaan ymmartdid myds haasteiden
etsimisend. Yksitoikkoinen ty0 rajoittaa usein tdmén tarpeen tdyttymista.
Vaihtelevuus seké toisinaan omien rajojen kokeileminen ja siitd saatavat
myoOnteiset onnistumisen kokemukset kuuluvat suoriutumisen tarpeen
tyydyttdmiseen. Tyon pitdd olla vaihtelevaa, testaten joskus myos yksilon
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omia rajoja. Myonteiset onnistumisen  kokemukset  kuuluvat
suoriutumisen tarpeen tyydyttimiseen. TyOn pitdd olla myds antoisaa, silld
tyon mielekkyydelld on vaikusta motivaatioon ja suoritustasoon. (Viitala
2007, 158-160.) Korkeasti suoritusmotivoituneet ihmiset tydskentelevét
kovemmin kuin muut ja pyrkivdt hakeutumaan yhad haastavampiin
tehtdviin. Heille raha merkitsee menestyksen mittaria, ei arvoa sindnsa.
(Huuskonen 1989, 19.)

Kun Edgar  Schein  haastatteli ~ kokeneita  tyOntekijoitd,  hén
kehitti kdsitteen ura-ankkuri kuvaamaan niitd tyOpaikan tekijoitd, jotka
vetivdt ihmisid puoleensa, vahvan suoritusmotivaation tavoin. Ura-
ankkuriominaisuuksia on Scheinin mukaan havaittavissa yhdeksén:
asiantuntijapidteminen, johtaminen, tarve toimia itsendisesti, turvallisuus,
paikkaan sitoutuminen, luova yrittijyys, omistautuva palvelu, haasteita
hamuava ja tasapainoisuus. Ura-ankkuri késitteen sijaan uramagneetti
tuntuisi késitteend mukavammalta. Voidaan ajatella, ettd olemme jokainen
ikddn kuin tietylld varausryppdélld varustettuja jddkaappimagneetteja.
Toisiin toihin tai yhteisdihin tartumme kuin magneetti ja toisiin emme
milldén. Jokaisella on johtava magneetti, mutta yleensd useampi tekija
vetdd yhtd aikaa puoleensa, jolloin syntyy erilaisia yhdistelmid kuten:
palveleva eldmaéntaiteilija, paikkakuntaan sitoutunut asiantuntija,
yrittdjadhenkinen asiantuntijaesimies tai muutosjohtaja. (Matikka 2008; ks.
myds esim. Juuti & Vuorela 2002, 44-47.)

3.1 Maslow’n tarvehierarkia

Humanistinen psykologia korostaa ihmisen arvoa, ainutlaatuisuutta ja
luovuutta. Tdmén suuntauksen ehkd yksi tunnetuin ja tirkein teoreetikko
on Abraham Maslow. Hén korosti teoriaa luodessaan yksilon
kokonaisvaltaista tutkimusta ja ndkemystd luovasta ja henkiseen kasvuun
pyrkivdstd ihmisestd. Thmisen toiminnan tavoite on omien kykyjen ja
mahdollisuuksien toteuttaminen, joka ndkyy myds hénen teoriassaan.
Maslow’n motivaatioteorian mukaan ihmisen tarpeet muodostavat
hierarkian, jossa ylimpédnd tavoitteena ja eettisend ihanteena on itsensé
toteuttamisen motiivi, aidoin inhimillisen toiminnan voimanldhde (ks.
kuvio 3). (Hyppdnen 2007, 128; Rauramo 2008, 29; Routamaa 2004, 40-
42.)

Tietyn tason tarpeiden tyydytys on edellytyksend seuraavalle tasolle
siirtymiseen. Maslow kuitenkin itsekin totesi myohemmin, ettd tarpeiden
tavoittelu ei valttdméttd etene hierarkkisesti, vaan mikd tahansa
tarvetyyppi voi korostua riippumatta alempien tarpeiden tilasta. Teorian
alimmalla tasolla ovat ihmisen fysiologiset tarpeet, toisella tasolla
turvallisuuden tarpeet ja kolmannella tasolla sosiaaliset tarpeet. N&itd
Maslow nimitti puutemotiiveiksi. Neljdnnelld tasolla ovat arvostuksen
tarpeet ja viidennelld tasolla itsenséd toteuttamisen tarpeet. Néitd tarpeita
Maslow kuvasi ihmisen kasvutarpeiksi. Maslow'n tarvehierarkia on myos
erinomainen tapa ymmartdd oikein ihmisten turhaumia tydyhteisdissé,
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asiakassuhteissa ja perhe-eldmissd. (Hyppédnen 2007, 128; Rauramo 2008,
29; Routamaa 2004, 40-42.)

Maslow’n teoriaa ei voida Ruohotien (1991, 39) mukaan pitdd tdysin
todistettuna. Erdét sen osat on kuitenkin vahvistettu useaan otteeseen, ja
teoria on hyviksytty muun muassa kuuluisien organisaatioteoreetikkojen
piirissd, joten se vahvistaa osaltaan teorian hyvéksyttivyyden. Monet
tutkijat ovat kehitelleet samantapaisia teorioita, jotka eroavat vain
yksityiskohdissa Maslow’n teoriasta, mutta silti Maslow’n oma teoria on
edelleen ehka kaikkein tunnetuin tarvehierarkiateoria.

Harjun (2002, 32-36) mukaan motivoituneeseen oloon ja sen myoOti
hyviin tyotulokseen tarvitaan monentasoisten asioiden yhteispelid, ennen
kaikkea yksilon ja organisaation tarpeiden toteutumista. Harjun mukaan
tarpeet ovat kuin nilka tai siivottu tila, niin kauan kuin vatsassa ei kurni tai
polypallot eivét vilistd ovelle vastaan, emme ajattele niitd. Maslow’n
tarvehierarkia auttaa selittdmdidn tiettyjen inhimillisten tarpeiden
voimakkuutta. Tarve on yksilon sisdinen tila, jonka seurauksena tietyt
vaihtoehdot vaikuttavat haluttavilta. Tyydyttiméton tarve toimii
motivaation virittdjand. Sen seurauksena yksilo pyrkii 16ytdimddn keinot
saavuttaakseen pddmaéérid. Jos tarve on melko hyvin tyydytetty, seuraavan
tason tarve herdd hallitsemaan tietoista eldimédd. Vdhemmain téirkeiden
tarpeiden osuus minimoituu, unohtuu tai kielletdén. Niinpa vallitseva tarve
hallitsee ihmisen kéyttdytymistd, koska jo saavutetut tarpeet eivit ole endé
aktiivisia motivaatiotekijoitd. (Hersey & Blanchard 1990, 30-34; Lamsi &
Hautala 2005, 82-83; Rauramo 2008, 29.)

Itsensé toteuttamisen tavat riippuvat siitd, mitd yksilo haluaa. Kullakin on
erilaiset tavat toteuttaa itseddn. Itsensd toteuttaminen on yksilon halua tulla
sellaiseksi, mihin hénelld on mahdollisuudet. Teorian mukaan kaikki
tarpeet ovat tirkeitd, mutta eri ihmisilld niiden painotus ja tirkeysjérjestys
vaihtelevat. Esimerkiksi tyotehtdvien muuttuessa ja kehittyessd syntyy
uusia tarpeita, ja ndin ollen tarvehierarkia ei ole koskaan pysyvé, vaan se
vaihtelee yksilon tilanteen, olosuhteiden ja eldméntilanteen mukana. Myos
Maslow’n tarvehierarkiaa on sovellettu ja kritisoitu paljon. Vaikka
Maslow ei alun perin tarkoittanut malliaan ty6eldmaissa sovellettavaksi, on
silld ollut kuitenkin huomattava vaikutus kasitykseen tyOomotivaatiosta ja
sen sisdllostd. (Hersey & Blanchard 1990, 30-34; Lamsd & Hautala 2005,
82-83; Rauramo 2008, 29.)

Maslow’n tarvehierarkian arvojérjestys perustuu muun muassa oletuksiin
siitd, ettd ihmisen motivaatio on useiden samanaikaisesti vaikuttavien
motiivien monimutkainen tulos. Maslow’n mukaan ihmisilld on uinuvia ja
tietylld tavalla ryhmiteltyjd tarpeita. Toisaalta jo saavutettu tai tyydytetty
tarve ei endd sellaisenaan motivoi. Tarpeille pitdd 10ytdd uusia motivoivia
ulottuvuuksia, jotta ihminen pystyy taas motivoitumaan jonkin tarpeen
tavoittelusta. Ylemmén tason tarpeet voidaan tyydyttdd useammalla tavalla
kuin esimerkiksi aivan alimman tason niin sanotut elimén perustarpeet.
Useimmat ihmiset ovat kasvu- tai tarvehakuisia pyrkien siirtymééan
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tarvetasolta toiselle kohti ylintd huippua. Jotkut ovat tyytyviisid
olotilaansa esimerkiksi tarvehierarkian keskivaiheilla, mutta
suoritushakuisilla  yksil6illd  siintdd wusein ylin  huippu omissa
tavoitteissaan, ja se motivoi heitd eteenpdin. Ajan mydtd Maslow’n
tarvehierarkiaa on alettu soveltamaan myds organisaation yksilolle

Esimerkiksi ~ vdsynyt, ehkd hieman epdterveellisesti eldvd ja
tyokuormittunut ihminen (tarvetaso 1) ei ole kiinnostunut osaamisensa
ylldpidosta, uuden luomisesta tai tyon ilosta (tarvetasoS), muiden
mielipiteistd tai kunnioituksesta itsedén kohtaan (tarvetasot 3 ja/tai 4), eikd
ehkd edes tyooloistaan (tarvetaso 2). Kuitenkin sen jilkeen, kun ihminen
on saanut niin sanotut puutteelliset tarpeensa, ja juuri silld hetkelld hdnen
kiinnostustaan ja motivaatiotaan ohjaavat tarpeet, tdytettyd héinen
tarvetasonsa nousee ja huomio alkaa kiinnittymédédn enemmén seuraavien
tasojen tarjonnan tuomaan motivaatioon.

Lisdksi esimerkiksi muutostilanne ja sen mukanaan tuoma epdvarmuus
tulevasta saattavat uhata yksilon alempia perustarpeita (ks. kuvio 3), jotka
ovat voineet olla hyvinkin itsestddnselvid ja varmoja asioita henkil6lle.
Tieto muutoksesta saattaa kuitenkin tarkoittaa Maslow’n tarvehierarkiassa
nopeaa, jopa muutaman pykdldn laskua motivaatiotasoissa. Tadmédn
seurauksena yksilon huomio siirtyy ylemmin tason tarpeista, muista
ihmisistd tai tyon tuloksesta, alemman tason tarpeisiin eli itseen ja omaan
turvallisuuteen ja hyvinvointiin. Muiden hyvinvoinnin ajatteleminen jda
vihemmélle oman hyvinvoinnin ollessa uhattuna. Tdmédn takia
muutostilanteessa jopa yritykselle tai tiimille kaikkein uskollisimmat ja
lojaaleimmatkin tyontekijdt saattavat asettaa omat tarpeensa entisté
selkeammin etusijalle ja toimivat sen mukaisesti. Maslow’n teoriaa
hyoddyntden muutostilanteiden oikeanlaisella reagoinnilla tarkoitetaan niita
asioita, jotka lisddvét yksilon turvallisuuden ja varmuuden tunnetta, jolloin
ndiden alempien tarvetasojen tarpeiden tdyttymisen myo6td on mahdollista
kiinnittdd huomiota enemmain ylemmaén tason tarpeisiin, kuten yhdessi
tekemiseen ja menestymiseen omissa tyotehtdvissd. (Sundvik 2006, 123-
124.)

Maslow’n tarvehierarkiamalli toimii siis erddnlaisena tulkinta-apumallina
mietittdessd esimerkiksi tydyhteison yksildiden motivoitumista vaikkapa
heiddn  eldmintilanteensa  kautta, sairauspoissaolokierteensd  tai
alisuoriutumisen yhteydessd. Kun tarveasteikon jokin tarve on saavutettu
ja tdytetty, muuttuu tarpeiden rakenne ja jokin toinen tarve alkaa
hallitsemaan ihmisen kéyttdytymistd. Esimiestyotd ajatellen, esimiehen
olisi hyvd tuntea tai ainakin tunnistaa, miten hinen johdettaviensa
tarverakenteet ovat jasentyneet.

Ihmiset ovat kovin erilaisia, ja tarvehierarkiatasojen merkitys korostuu
yksilollisesti. Jonkun tarvepyramidi saattaa seistd kirjelladn, koska timén
henkilon kohdalla itsensd toteuttaminen ja arvostuksen saaminen ovat
keskeisimpid tavoittelun kohteena olevia motivaatiotarpeita. Jollakin
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toisella liittyminen toisiin ihmisiin ja sosiaalisuus saattaa olla se suurin
tarve, jolloin tarvehierarkian kehyskuvio muuttuukin keskeltd levedksi eli
niin sanotusti salmiakkikuvion muotoon. Molemmissa tapauksissa
tarpeiden jirjestys muotoutuu Maslow’n tarvehierarkian mukaisesti, mutta
yksilokohtaisten tarve-erojen mukaan tarvetasojen merkitys painottuu eri
tarvetason kohtaan korostaen nimenomaan sen tason tarpeiden merkitysti
henkilén motivaatiotekijdille ja sen hallitsevalle motivaatioelementille.

5 ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARYE
. [henkinen kasvy, saavutukset, luowvaus..)
Lrganis aatio; o=saamisen hallinka, mielekis yd,
luowuus ja vapaus.. Tydntekijd: oman tydn hallinga
ja ozaamizen yllapito, tydnilo, saavutukset,
henkinen kaswo... Argiointi: kehityskeskustelut,
o=aamisprofiilit, innowaatiak...

\

4. ARYOSTUKSEN TARYE [sosiaalinen hysiksynts,
itzendisyys, itzekunnioitus, arvostus, kunnicitus, kiitos..]
Lrganis aatio: arvat, tavaittest, suorituksen ardicinti,
palautekdytinndt, palkitseminen, kehityskeskustelut...
Tydntekijs: aktiivinen rooli organisaation toiminnassaja
kehittimises=4a... Arviointi: taloudelliset ja toiminnalliset
tulak.set, tydtyytyw disyysky=elyt...

3. SOSIAALINEN TARYE [yhteenkuuluvuuden tunne, bywiksynt,
y=stiwyys...) Qrgani=aatio: kuuluminen rghmasn (tydyhteizd), johtaminen,
werkostat, me-henki, hywd esimies-alaizsuhde..

Tudntekijs: joustavuaus, erilaisuuden hywiksyminen, kehitygsmydnteizyys...
Aryiointi: ydtyytyedisyys, tydilmapiiri- ja tydyhteisdn toimivaoskyselyt..

\

2. TUR¥ALLISUUDEN TARYE [varmuus, suojautuminen waaroilta,
azunto..] Crganisaatio: warma tydsuhde, tydkalot [mm. tydtureallisuus,
oik.eudenmukainen, tasa-arvoinen ja yhdenwertainen tydyhteisd), palkkaus..
Tydinbekjjsd: turvalliset, ergonomiset ja sujuwat tyd-ja toimintatavat...

Ci Lrwioint: riskit, tydpaikkaselvitys, tilastat...

1. PSYKO-FYSIOLOGISET PERUSTARPEET [nilk 4 jano, uni, 13mpd, suaja..]

—— ~. f':"ﬂ Crganizaatio; tydterteyshualto, tydpaikkaruokailo, ékuormitus, lepotaoot,
‘iL’" palautuminen...
'—“"‘:w:—._-‘-"y'l

Tydntekijs: terveellizet elintavat, likunta...
Lryiointi: terveystarkastukset, kyselyt, fyysisen kunnon mittaos..

KUVIO 3 Ty6elamaan liittyvat tarvelahtdkohdat sovitettuna Maslow’n tarvehierarkiaan
mukaillen Hyppésta (2007, 129) ja Rauramoa (2008, 27).

3.2 Herzbergin kaksi faktoria teoria

Ajatus tydtilanteen jakaantumisesta kahdeksi vaikutuksiltaan erilaiseksi
ulottuvuudeksi on vanha. Tdmin ajatuksen esitti myds Frederick Herzberg
1950-luvulla luomassaan tyOmotivaatioteoriassa. (ks. esim. Julkunen
1987, 53-55.) Herzbergin kaksi faktoria teoria on tunnetuin ja tutkituin
lansimaalainen tyGtyytyvéisyysteoria. TyOtyytyvdisyyttd tarkastellaan
siindkin, Maslow’n tapaan, tarveteoreettisesta ndkokulmasta. Teoria pyrkii
selvittimédn, miten tdrkeitd tyon ja tyOympériston eri piirteet ovat
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tyOtyytyvdisyyden ja tyOtyytyméattdomyyden kannalta. (Lehto, Sutela &
Miettinen 2006, 277.) Herzberg osoitti tutkimuksillaan ensinndkin, etti
tyOtyytyviisyyttd ja tyOtyytyméttomyyttd luovat tekijit voidaan erottaa
toisistaan. Toiseksi hin totesi, ettd tyytyvaisyys- ja tyytymattomyystekijét
eividt ole toistensa vastakohtia tai jatkeita, vaan toisistaan erillisid
késitteitd. Tutkimustuloksena syntyi kaksi faktoria teoria, jossa Herzberg
maédrittelee kaksi tyon perusulottuvuutta, tyon ulkoiset olosuhteet eli
hygieniatekijét ja ty0 itse eli motivaatiotekijat.

Herzbergin (The Motivation to Work teos, ks. myos Herzberg 1966, 71-
91) tutkimuksesta nousi esiin viisi voimakkaasti tyotyytyviisyyttd, toiselta
nimeltddn motivaatiotekijat, maarittdvad tekijad: saavutukset, tunnustus,
tyd itsessddn, vastuu/vastuullisuus ja edistyminen/ylennys. Kolme
viimeistd ndistd Herzberg luokitteli vaikutukseltaan tyOasenteen
muutoksen pitkdkestoisuuteen, eli hyvd vaikutus saattaa kestdd jopa
vuosia. Kaksi ensimmadistd tyotyytyviisyystekijdd kuuluvat puolestaan
lyhytkestoiseen tydasennemuutokseen, Herzbergin mukaan tekijéiden
myonteiset vaikutukset kestivit maksimissaan noin kaksi viikkoa.
(Herzberg 1966, 92-129; vrt. Lehto ym. 2006, 279-289.)

Suurimmiksi tyOtyytymattomyystekijoiksi, toiselta nimeltddn
hygieniatekijit®, Herzberg listasi tutkimuksensa perusteella yhtion
politiikkan ja hallinnon, johdon/esimiesten valvonnan ja tydnjohdon,
palkan, tyOpaikan ihmissuhteet ja tydolot. Tyon ulkoisiin olosuhteisiin
liittyvid tekijoitd ei voi ohittaa. Huonosti hoidettuna ne hiertdvat
tyoyhteis6d kovastikin, mutta hyvin hoidettuina niitd tuskin kukaan
huomaa. Motivaatiotekijoistd, saavutukset, tyd itsessddn ja tunnustus,
olivat ldhes aina eri tyontekijaryhmid tutkittaessa motivaatiolistan
kdrjessd, ja puolestaan hygieniatekijoisti eniten mainintoja saivat,
ryhmaéstd riippumatta, tydolot, tydopaikan ihmissuhteet ja yhtion politiikka
ja hallinto (Herzberg 1966, 92-129; vrt. Lehto ym. 2006, 279-289.)

Kun Herzberg mietti ndiden tyGtyytyvéaisyys ja —tyytymdttomyystekijoiden
keskindistd késitteellistd kahtiajakoa, hén teki tutkimustensa perusteella
sen paidtelmin, ettd motivaatiotekijat liittyivdt henkilon suhteeseen
tekemidnsd tyotd kohtaan ja hygieniatekijdt henkilon tyotd ja
tyOympdristod ympardivddn kontekstiin ja tydolosuhteisiin. (ks. esim.
Peltonen & Ruohotie 1992, 58-60.)

Herzbergin  tutkimuksen tuloksia voidaan verrata nykyhetkeen
tarkastelemalla esimerkiksi Tilastokeskuksen vuodesta 1977 toteutettuja
tydolotutkimuksia. Néin saadaan konkreettisempi kuva ihmisten ja heiddn
tyOnsd valisten suhteiden kehityksesta. Tilastokeskuksen
tydolotutkimusten mukaan ihmiset ndkevdt myonteisind asioina muun
muassa parantuneet kehittymismahdollisuudet tydssd, tyon arvostuksen,
lisddntyneen monipuolisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien kasvun.

¥ Herzberg mainitsee, etti hygieniatekiji nimitys on hanen mukaansa verrattavissa laiketieteellisessd
kaytossa olevalle hygienia termille tarkoittaen tdssé tapauksessa olosuhteiden/ympériston parissa
tapahtuvaa/tehtiivdd ennaltaehkdisevai tyoté (ks. Herzberg 1966, 74).
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Kielteisind asioina koetaan muun muassa kiire, erilaiset ty6hon liittyvét
pelot ja epdvarmuudet, vikivallan uhka, ristiriidat tyopaikalla, sosiaalisen
tuen ja muutoksia koskevan tiedon védheneminen sekd erilaisten
tyOperdisten psyykkisten ja somaattisten oireiden lisddntyminen.
(Kauppinen ym. 2007, 50.)

Kun edelld mainittuja tuloksia verrataan Herzbergin tuloksiin, voidaan
todeta, etti edelleenkin ihmiset kaipaavat tyostdin arvostusta ja eri tavoin
osoitettua henkilokohtaista kiitosta. Tamé korreloi selvésti esimerkiksi
Maslow’n tarvetasoja 3 ja 4 (ks. kuvio 3), yksilon vahva sosiaalinen tarve
ja sitd  kautta myO6s hyvéksytyksi tulemisen tarve. My®0s
kehittymismahdollisuudet omassa tyossa ja vastuullisuus ovat edelleenkin
saman suuntaisia tuloksia Herzbergin kanssa. Kun tarkasteltiin tyohon
liittyvid kielteisid asioita, edelleenkin ihmiset kokivat tyOpaikan
thmissuhteet ja tydolot sekd sithen liittyvdn johtamisen ja esimiestyon
kielteisiksi asioiksi. Nykytilanteessa korostuu aikaisempia vuosikymmenid
enemmadn juuri henkiset ja psykososiaaliset tekijat. Vaikka Herzbergin
tutkimusmetodeja on kyseenalaistettukin ndiden vertailutulosten valossa
Herzbergin teoria on ihan piteva.

Itse tyohon liittyvét motivaatiotekijit aiheuttavat enemmaén tyytyvaisyytta
kuin tyytymittomyyttd. Motivaatiotekijoiden avulla ihminen voi kokea
onnistumisen iloa sekd arvostusta. Parhaimmillaan tyd mahdollistaa
tyontekijan kehityksen, sisdisen kasvun ja ty6hon motivoitumisen.
Herzbergin mukaan motivaatiotekijét ratkaisevat sen, pyrkivitké ihmiset
tyossddn  hyvddn  tyOsuoritukseen. Motivaatiotekijat  lisddvat
tyytyvéisyyttd, mutta niiden puuttuminen ei vélttdimaittd aiheuta suoraan
tyytymattomyyttd. Niiden puuttuminen voi tosin pahimmillaan aiheuttaa
pelkkdd mekaanista suoriutumista ja heikkoa rimanylitystd. Kun taas
puutteet hygieniatekijoissd herattdavét ldhes heti tyytymattomyyttd, mutta
niidenkddn hyvd taso ei tuo sellaisenaan tyOmotivaatiota kuin
motivaatiotekijoihin kuuluvat tyon kiinnostavuus, vastuullisuus ja
haasteellisuus voivat tuoda. (Hyppdnen 2007, 129-131; Julkunen &
Parndnen 2005, 188; Kauhanen 2006, 108; Lamsi & Hautala 2005, 84-85;
Ruohotie 1998a, 68-70; Viitala 2007, 160-161; vrt. myOs esim. Heiske
2001, 161-164.)

Hygienia- ja motivaatiotekijdt vaikuttavat eri tavalla erilaisiin
thmistyyppeihin. Luonne, rooli ja asema tydyhteisossd vaikuttavat sithen
kummat tekijdt vaikuttavat henkil6on enemméin. Yleensd haasteellinen,
vaihteleva, mielenkiintoinen ja luova tyd motivoi tehokkaasti, joten juuri
tyon sisdllolliset piirteet voivat tulla pitkdaikaisen motivaation
energianldhteiksi ja tuottaa tyOtyytyvaisyyttd. Herzbergin yksi johtopdétos
olikin, ettd juuri tyOtyytyvéisyyttd lisddvid toimenpiteitd pitdisi kayttda
henkil6ston motivoimiseksi parempiin tydsuorituksiin ja tyytyméattomyytta
aiheuttavat seikat tulisi poistaa. (Hyppdnen 2007, 129-131; Julkunen &
Parndnen 2005, 188; Kauhanen 2006, 108; Lamsa & Hautala 2005, 84-85;
Ruohotie 1998a, 68-70; Viitala 2007, 160-161; vrt. my0s esim. Heiske
2001, 161-164.)
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Hyppénen (2007, 142-143) mainitsee, ettd erdédn motivaatiotutkimuksen
mukaan sisdiset motivaatiotekijit ovat erityisesti asiantuntijoilla
merkittdvid. Heille on ominaista, ettd he haluavat tuntea oman tyonsi
osana laajempaa kokonaisuutta ja ndhdd tekemisensd tulokset.
Asiantuntijoita innostivat tydssdin tietyt tekijit, kuten tyokaverit, hyva
tiimi, onnistumiset, uuden oppiminen, oman asiantuntemuksen
kehittyminen ja palaute. Itse tyon oli oltava mielekéstd, ja varsinkin
tyotehtdvien odotettiin  olevan mielenkiintoisia, haasteellisia ja
merkityksellisid. Tutkimuksen mukaan tyOmotivaatiota heikentdvid
tekijoitd oli sekd johtamisessa ja tyOon organisoinnissa ettd tyon
siséltotekijoissd. Muun muassa tyOtehtdvien epaméiirdisyys, pédidtdsten
perustelemattomuus ja jatkuvat muutokset véhensivét tyOomotivaatiota.
TyOmotivaatiota vihensi myo0s se, etti esimies ei ollut asioissa ajan tasalla.
Tyon sisdltoon kuuluvat motivaatiota heikentdvit tekijit liittyvit siihen,
ettd tyolld ei ollut tarkoitusta tai siind ei ollut riittdvdsti haasteita.
Vaikutusmahdollisuuksien vdhyys ja padtoksentekoon osallistumisen
niukkuus véhensivit my0s osaltaan tyomotivaatiota. Tutkimustulosten
perusteella asiantuntijoiden esimiesten olisi syytd maéarittdd selked tavoite,
tarkentaa valta- ja vastuukysymykset, antaa tarpeeksi litkkumavaraa
oivaltamiseen ja seurata kehittymisti viestinnén ja palautteen avulla.

Jos siis halutaan poistaa tyytymdttdmyyttd, on vaikutettava
hygieniatekijoihin. Kun ndmé ovat suotuisat, on helpompi vaikuttaa
palkan nostaminen voi vihentdd tyytymattomyyttd. Korotus ei kuitenkaan
lisdd tyytyvdisyyttd kuin hetkellisesti, koska ihminen tottuu nopeasti
korkeampaan palkkaansa, ja sen taso muuttuu itsestddn selvyydeksi.
Innostava ja haasteellinen tyon sisdltd voi sitd vastoin toimia henkilon
tyotyytyviisyyden ldhteend pitkddn. Toisaalta on aika mahdotonta sanoa,
onko hyvidn tyOsuorituksen takana tyytyvéinen tyontekijd vai onko hyva
tydsuoritus tyytyvdisyyden aiheuttaja. Herzbergin teoria oli tieteellisesti
kiistanalainen, mutta se oli yksinkertaisesti siirrettdvissd liikkeenjohdon
kéyttoon ja tyon rikastamisen opiksi. Vaikka jokainen tyontekijé tarvitsee
rahallisen kompensaation tyOstddn, motivaatioon vaikuttavia tekijoitd on
sils muitakin, ja niihin voidaan pitkdlti vaikuttaa esimiestyon ja
esimiesosaamisen kautta. (Hyppdnen 2007, 129-131; Julkunen &
Parndnen 2005, 188; Kauhanen 2006, 108; Lamsi & Hautala 2005, 84-85;
Ruohotie 1998a, 68-70; Viitala 2007, 160-161; vrt. my0ds esim. Heiske
2001, 161-164.)

Herzberginkin teoria on saanut osakseen paljon huomiota ja kritiikkia.
Esimerkiksi se, ettd Herzbergin mallissa tekijdt jakaantuvat kahdelle
faktorille, on katsottu osaksi johtuvan héinen tutkimuksensa
metodologisista ongelmista. Kritiikistd huolimatta Herzbergin teoriaa on
kdytetty laajalti  tyotyytyvéisyystutkimuksissa. Herzberg korostaa
teoriassaan nimenomaan tyon luonnetta ja sisdltod keskeisind
tyOtyytyvdisyyden aiheuttajina. Teorian keskeinen anti tyotyytyvéisyyden
ja tyotyytyméttomyyden tutkimiselle on Lehdon ym. (2006, 278-279)
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mukaan juuri siind, ettd se on suunnannut tutkimuksen huomiota enemmaén
tehtévien siséltoon.

Motivaatiotekijoiden varassa ihminen voi kokea saavuttamisen riemua,
innostavaa haasteellisuutta, onnistumisen iloa sekd saamaansa arvostusta
ja kiitosta. Jos ty0 on rutiininomaista ja siséllollisesti koyhda, ylemman
tason tarpeet (ks. kuvio 3 ja taulukko 1) joudutaan tiyttdmadn jossakin
muualla, eli todennikoisesti tyon ulkopuolella.

3.3  Yhteenveto

Monet motivaatioteoriat korostavat inhimillisid kasvupyrkimyksid ja
omanarvontuntoa, kuten Maslow ja Herzberg. IThmistd ohjaavat
kasvutarpeiden lisdksi toki monet muutkin tarpeet, ja tarpeiden
médrittelyssd ja ohjaavuudessa on paljon yksil6llisid eroja. (Ruohotie
1990, 116.) Herzberg kisittelee kaksi  faktoria  teoriassaan
motivaatiotekijoitd ldheisemmin tyon yhteydessd kuin mitd Maslow, joka
késittelee teoriassaan enemménkin yksiléd motivoivia perustarpeita ja
niiden hierarkista merkitystd tarpeiden tavoittelussa. Maslow’n
tarvehierarkiaan on vasta mydhemmaissd vaiheessa aloitettu soveltamaan
tyohon liittyvid motivaatio- ja tarvetekijoitd. Herzberg erittelee siis jo
alkuperdisessd teoriassaan tarkemmin ne tarpeet, jotka tukevat
tyOtyytyviisyyttd ja myonteisesti korostuessaan motivoivat yksiléd jopa
pitkidkin aikoja. Herzbergin tutkimustuloksia voidaan tarkastella myos
Maslow’n tarvehierarkian pohjalta. Herzbergin hygieniatekijoiksi
luonnehtimat asiat ovat verrattavissa Maslow’n tarvehierarkian alimpiin
tarvetasoihin, tasot 1-3. Vastaavasti Herzbergin motivaatiotekijoiksi
luonnehtimat asiat kuvastavat pitkélti samoja asioita kuin Maslow’n
tarveasteikon ylimmat tarvetasot, tasot 4 ja 5.

Taulukossa 1 kootaan lyhyesti yhteen késitellyt pddmotivaatioteoriat seka
niiden keskeiset piirteet ja ydinkohdat. Taulukon avulla teorioiden
sisdlt6jd on helpompi vertailla. Motivaatioteorioita ja niiden ydinkohtia
sekd kasitteitd tarkastelemalla voidaan tyontekijan motivaatiota, sen
syntyé ja sithen mydnteisesti ja kielteisesti vaikuttavia tekijoitd ymmaértad
paremmin. Motivaatioiden ymmartdminen luo paremman pohjan halutulle
tulokselle muun muassa palkitsemisjarjestelmid suunniteltaecssa ja
rakennettaessa.
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TAULUKKO 1 Kolmen motivaatiohierarkiateoriamallin vertailu,soveltaen Ruohotieta
(1991,53).

MASLOW HERZBERG ALDERFER

Itsensa toteuttaminen
tydn ilo, urakehitys, luowaus Motivaatiotekijit Kaswu

Arvostus
kunnioitus, palkitseminen
Sosiaaliset tarpeet Yuorovaikutus
ihmissuhteet, jobtaminen

Turvallisuus Hygieniat ekijit

ansiotaso, trdolot Toimeentulo
Fysiclogiset tarpeet

nalka, uni, tydkuormitus

Muun muassa Julkusen ja Padrndsen mukaan (2005, 188-189) tyonteko on
omien voimavarojen, energian, osaamisen, ajan ja innostuksen,
kayttdmistd tyohon. Onnistuneessa tapauksessa nuo yksilon tekemit
investoinnit tuottavat uusia voimavaroja: saavutuksia, onnistumista, tuloja,
oppimista, hyvid ihmissuhteita, eldmidn eteenpdinmenoa, tunnustusta,
arvostusta. Epdonnistuneessa tapauksessa energiansa ja aikansa
vddrdnlainen investointi kuluttaa entisid voimavaroja tuottamatta
myoOnteisid tunteita ja elaimyksid. Vilttddkseen tyGuupumusta ja samalla
sdilyttddkseen niin sanotun tyon imun (ks. luku 4.2.2.5), ihmiselle on
tarkedd kokea onnistumisia, tuntea tulevansa tydssd tunnustetuksi ja saada
arvostusta tyohon sijoitettujen voimavarojen vastapainoksi. Juuri ndméi
asiat tulevat esiin muun muassa Maslow’n, Herzbergin ja Alderferin
motivaatioteorioissa. Samoin ura-ankkurikdsitteet nojaavat yksilon
tekemiin menestyksekkdisiin investointeihin, jotka motivoivat hénti,
mutta investointien epdonnistuessa vievit valtavasti hyvdd tekemisen
energiaa.

Motivaatiotutkimusten ja niithin pohjautuvien motivaatioteorioiden myoté
on osoitettavissa, ettd tyoOsuoritus paranee henkilon motivaation
lisddntyessd. Tdhdn nojaten Massboda ym. (2008, 105) esittdvétkin, ettd
esimiehen pitdd tuntea johdettavansa ja tietdd, mika heitd motivoi ja miten
kukin haluaa itseddn kiitettdvén tai taputettavan olkapéélle. Motivaatio tai
kiitos menee tdysin hukkaan ja pieleen, jos esimies lausuu jotakin
yhdentekevéa kiitosta tai kehua, josta johdettavan on helppo piitelld, ettd
nyt kehutaan vain, koska aika ajoin esimiehen kuuluu niin tehdi. Tdmén
johdosta vastapuolen reaktio on tdysin muuta kuin mitd esimies ehki
toivoi. Ei siis synny motivaatiota eiké ylpeyttd aikaansaannoksista.

Tyo6tyytyvéisyys ja motivaatio ovat eri asioita, vaikka ne ovatkin ldheisesti
yhteydessd toisiinsa. TyoOtyytyvdisyys on seurausta onnistuneesta
suorituksesta ja sen palkitsevasta tunteesta, motivaatio puolestaan on
riippuvainen palkkiota koskevasta ennakko-odotusarvosta. Ruohotien
(1998a, 46) mukaan tydtyytyvdisyyden ja suorituksen vililli ei ole
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yksinkertaista syy-seuraussuhdetta. Muun muassa suoritustasoerot johtavat
erilaisiin palkitsemisiin ja palkkioihin, jotka puolestaan aiheuttavat
eriasteista tyytymittomyyttd. Sisdiset palkkiot, muun muassa Herzbergin
mainitsemat motivaatiotekijit, ovat ldheisemmin yhteydessd hyvain
suoritukseen ja tyotyytyvéisyyteen kuin ulkoiset tekijdt, muun muassa
Herbergin hygieniatekijat. Ihminen kokee mielihyvdd saadessaan tehdé
juuri hinelle sopivan haasteellista ja mielenkiintoista ty6td niin, ettd hinen
tyosuorituksensa voisi johtaa onnistumisen tunteisiin, edistymiseen ja
muihin henkil6lle mielekkéisiin ja motivoiviin kokemuksiin.

Motivaatio riippuu monista asioista. Yksilo kantaa motivaationsa aineksia
suurimmaksi osaksi itsessddn muun muassa oman arvomaailmansa
mukaisesti jaotellen. Liian vaativat tai véhdpétdisiksi koetut tyGtehtdvét
voivat heikentdd motivaatiota ja toisaalta liian pieneksi koettu palkka
saattaa siirtdd ajatuksia tyOpaikanvaihtoon. Toisaalta henkilon sisdinen
palo uusiin haasteisiin, tahto suoriutua tydtehtévistddn hyvin ja aito tyon
tekemisen ilo voivat motivoida ilman esimiehen vaikutustakin. Esimies
voi siis pahimmillaan heikentdd tyOntekijdin motivaatiota arvostuksen
puutteellaan, joko tietoisesti tai tahtomattaan.

Viitalan (2007, 161) mukaan juuri huonon johtamisen ja esimiestyon
kielteisid vaikutuksia henkilon motivaatiolle ei yleensd korvata palkalla tai
palkkioilla. Arvostava suhtautuminen ja myonteinen sekd oikealla tavalla
kohdistettu ja annettu palaute hyvin tehdysta tydstd motivoivat ja lisddvét
sitoutumista sekd tyon iloa. Se millainen vaikutus aineettomilla tai
aineellisilla palkkioilla ja palkitsemisella yksildlle lopulta on, méiéraytyy
muun muassa koetusta oikeudenmukaisuuden tunteesta, siitd mitd yksilon
omasta mielestéén tulisi saada vastineeksi suorituksestaan. Esimerkiksi jos
palkkio on seurausta hyvistd suorituksesta ja palkkion havaitaan olevan
oikeudenmukainen, vallitsee suorituksen ja tyoOtyytyvéisyyden vililld
talloin myonteinen riippuvuus. (Ruohotien 1998a, 47.) Lonngvistin (2002,
11) mukaan tydeldmédssd on tdrkedd pédstd eroon kielteisista
motivaatiotekijoistd, kuten pakosta tai pelosta, ja 10ytdd myonteisid syitd
tyon tekemiselle, kuten itsensé toteuttaminen, onnistumisen ja arvostuksen
tunteet. Harjun (2002, 173) mukaan aito motivoituminen avaa
kommunikointikanavan kahteen suuntaan, henkild on valmis vaikuttamaan
ja vaikuttumaan. Peltosen ja Ruohotien (1992, 121) mukaan motivaatio on
strategisen kéyttdytymisen vélttdmiton edellytys. (ks. myds esim. Benson
2008a.)

Motivaatioteorioissa eritellddn, ldhes tutkijasta riippumatta, erilaisia
motivaatiorakenteita ja ideana on yleensd se, ettdi ihmiset pyrkivét
toteuttamaan joitakin pyrkimyksiddn ja tavoitteitaan tietyssa yksilollisessa
tarkeysjéarjestyksessd. Sundvikin (2006, 17) mukaan tydstd haetaan
tyydytysté tiettyihin motiiveihin, kuten sosiaalisia kontakteja ja vaikkapa
itsensd toteuttamista. Eri eldmdn vaiheet ovat omiaan tukemaan ja
vahvistamaan  yksilon  motivaatiotekijoitd ja  tavoitehakuisuutta.
Esimerkiksi kolmikymppinen menee urallaan tiyttd vauhtia eteenpdin,
nelikymppinen hakee jo enemmén merkityksellisyyden kokemuksia ja
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viisikymppiselle tyopaikan sosiaaliset suhteet voivat motivoida
tyoeldmissd pysymiseen. Yksilolliset motivaatiot muuttuvat ajan myota.
Muuttuvien motivaatioiden taustalla, ainakin osittain, on yleensd syyni
jonkinlainen muutos joko tyOpaikalla tai esimerkiksi perheen parissa.
T&lloin ithminen joutuu arvioimaan motivaatiotekijoitdan uusiksi.

Eri motivaatioteorioita késitellessd ja ristiin peilatessa, voi hyvin todeta
olevansa Ruohotien (1995, 18; 1998a, 50) kanssa samaa mieltd siitd, ettd
vield nykyéddnkdin ei ole olemassa yhtd ainutta yleisesti hyvéksyttyd
motivaatioteoriaa, joka yksiselitteisesti kuvaisi ihmisen toimintaa, vaan on
koko joukko tilanne- ja ympéristosidonnaisia motivaatiomalleja. Eri
teorioista on kuitenkin poimittavissa yhtenevéisid tekijoitd, jotka
vahvistavat toinen toisensa tutkimuksellista pétevyyttd samankaltaisten
tutkimustulosten valossa. Esittdmieni motivaatioteorioiden peruselementit
ovat piétevid ja hyvd pohja esimiestyon kehittdmiselle. Thmisten
tuloksellinen johtaminen on moninaisten elementtien summa, joten
kaikkea tutkittua tietoa on hyva hyddyntdd, mikali pyritdén tulokselliseen
ja yrityksen liiketoiminnan kannalta hyvdidn ja onnistuneeseen
lopputulokseen.
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4 TYOYHTEISO JA SAIRAUSPOISSAOLOT

Ko6nnolé ja Rinne (2001, 72) toteavat, ettd Kun tarkastellaan tyontekijoita
yrityksen sidosryhméni, tdrkeimmiksi teemoiksi nousevat tyontekijoiden
fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi sekd tyoturvallisuus. Niin kuluneelta
kuin se kuulostaakin, ovat tyontekijat todellakin yrityksen tirkein
voimavara ja menestymisen ehto”. Tyon merkitys ihmiselle on Kérkkaisen
(2005, 48-50) mukaan kiistaton, silld hdnen mukaansa yhteiskuntien,
kulttuurien ja ihmisen itsensd kehittyminen perustuu keskeisesti tyon
tekemiselle. Koskinen (2000, 103) on sitd mieltd, ettd ty0n pitdisi olla
yksilolle arvo sindnsd, ei pelkkd véline, jolla péddstddn haluttuun
pddmadraan. Koskinen mainitsee myos, ettd tyd tdyttdd niin ison osan
thmisen eldmdistd, ettd ihmisilld ei yksinkertaisesti ole hidnen mielesti
varaa pitdd tyotd pelkkdnd valttdimattomand pahana. Koskinen kysyykin,
ettd “Kuka tahtoo uhrata vihintddn kahdeksan tuntia pdivissd, 40 tuntia
viikossa ehkd 40 vuoden ajan johonkin, mikd vie siséllon eldmésti, ja
toivoa saavuttavansa Eldmén Tadyttymyksen aina vain kutistuvana vapaa-
aikana?”

Karkkédisen mielestd parhaimmillaan ty0 tuo yksilon eldméddn
merkityksellistd sisdltod, onnistumisen tunteita ja henkistd hyvinvointia.
Pahimmillaan tyd voi muodostua raskaaksi taakaksi, joka heikentda
eldmisen laatua ja kuluttaa yksilon voimat loppuun. Karkkdisen mukaan
juuri tunnetietoisuus onkin yksi olennainen osa mielekdstd tyGta.
Tunnetaitokykyja (ks. luku 2.5) ovat muun muassa rakentavan kritiikin
ilmaisemisen taito, kyky arvostaa erilaisuutta luoden samalla erilaisuutta
arvostavaa ilmapiirid sekd suhdeverkoston rakentamisen taito. Yksi
tunneédlyn peruskivi on myds Kirkkdisen mukaan tietoisuus omista
tunteista ja omien tunteiden aktiivinen havainnointi.

Koskisen (2000, 103) mukaan hyvdn yrityksen tdrkeisiin
tunnusmerkkeihin kuluu, ettd tydpaikalla pyritddn kokemaan tyoniloa, ja
se myos sallitaan. Tasapainoinen organisaatio perustuu terveiden ihmisten
tyoskentelyyn yhdessd. Monissa organisaatioissa on tunnistettu, etti
tyOyhteisod tulee kehittdd sellaiseksi, ettd yksilot ja koko tydyhteisot
voivat niissd hyvin. Néissd organisaatioissa on havaittu, ettd vain terve
thminen voi tehdd hyvid tuloksia. Terveydelld tarkoitetaan tdssd
tapauksessa yksilon kokonaisvaltaista hyvinvointia eli sekd fyysisti,
psyykkistd ettd sosiaalista puolta. (Juuti &Vuorela 2002, 29.)
Globalisaation ja hyperkilpailun seuraukset ovat tuntuneet lukuisin tavoin
kipedsti tyOoloissa ja hyvinvoinnissa. Suomalaisten tydoloista ja
tydhyvinvoinnista kertovat tutkimustulokset ovatkin viime vuosina olleet
padosin kielteisid. Uhattuna on ollut nimenomaan tyontekijéiden henkinen
hyvinvointi. (Hakanen 2005, 21.)
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4.1

Tyopaikan sosiaaliset suhteet ja tuki

Suomalaisia on usein sanottu tydhulluksi kansaksi. Useimmat ovat
sanoneet sen kehuakseen, mutta moitteenakin se on kuulostanut
korvissamme tunnustuksen sanoilta. Tuskin ndilld leveysasteilla muu kuin
tyohullu kansa olisi hengissé selvinnytkddn. Tyostd on paljolti tullut myd6s
ihmisarvon mitta. Thmistd arvostetaan ensi sijassa hanen hyodyllisyytensa,
tehokkuutensa ja tyOsuoritustensa perusteella. Tyo6lld on myds vahva
sosiaalinen merkitys. Tyolld ihminen jisentyy yhteiskuntaan. Hén asettuu
suhteisiin ~ tyOtovereittensa  kanssa, mutta myds laajemmassa
yhteiskunnallisessa yhteydessd hidn kokee tydssddn ja tyollddn itsensi
tarpeelliseksi yhteison jdseneksi. Jo Aristoteles totesi aikanaan, ettéd
ihminen pyrkii luontaisesti kdyttimédan kykyjéén, toiminta sindnsd on
ihmiselle tarve (ks. kuvio 3 ja luku 3). (Eldkevakuutusyhtié Ilmarinen
1990, 63, 79.)

Ty06yhteisé muodostuu tyontekijdistéd ja heidin johtajistaan (ks. esim. luku
2.3). Tyoyhteisd koostuu siis yksiloistd, jotka tapaavat toisensa yleensd
paivittdin, viikoittain ja kuukausittain. Yhteisollisyys ilmentdi tyoyhteison
sisdistd vuorovaikutuksen tilaa. (Perkka-Jortikka 2007, 11.) Samalla kun
tyotehtdvid  kehitetdin ja tyOmuotoja parannetaan, esimerkiksi
ryhmétyoskentelyn muotoon, t6itd myos tehostetaan ja erilaiset paineet
lisddntyvét. Tyomiidrd kasvaa ja pahimmillaan uhkaavat irtisanomisetkin.
Kaikki ndmd ovat lisddamissd tyontekijoiden kokemia ristiriitoja ja
kilpailua. Toisaalta esimerkiksi tiimimdinen tyodskentely lisdé
tyotovereiden keskindistd tukea, luottamusta ja arvostusta. (Lehto & Sutela
1998, 26.)

Mitd selvemmin pulmat kietoutuvat ihmissuhteisiin, sitd vahvemmin ne
mielletidn  henkilokohtaisesti, ja sitd kauemmaksi etddnnytddn
asiaperustasta (Toskala 2000, 34). Erilaisten ja yksilollisten totuuksien
ymmaértdminen kuuluu ithmisten johtamisen avainkysymyksiin. Jos johtaja
ylen médrin nojautuu omaan totuuteensa, ristiriidat ehkéd karjistyvit tai
ithmiset salaavat oman totuutensa, joka kuitenkin vaikuttaa heiddn
toimintaansa. Uskallus kuunnella ja ymmartdd erilaisia totuuksia luo
tilanteen, jossa myods johtajan totuus peilautuu tydyhteisostd. Jos hdn
esittdd sen selkedsti ja perustellen, muut rohkaistuvat tuomaan sen rinnalle
omia nakemyksidédn. (Toskala 2000, 35.)

Tydyhteisén  sosiaalisella  tuella’ on tirked merkitys yksilén
hyvinvoinnille. Se lisdéd tyOperdisestd stressistd selviytymistd ja vaikuttaa
myds tyomotivaatioon sekd tyOoyhteison sitoutumiseen. Tuen avulla yksilo
voi tyOstdd tyon tuottamaa kuormitusta, késitelld tyohon liittyvid tunteita
ja jasentdd tyonsd ongelmakenttdd. Yksiloille on tirkedd kuulua johonkin
ryhméin ja tuntea hyvéksyntdd. Esimiehen ja henkilostdjohtajan tehtdva
on luoda hyviksynndn ilmapiiri. Erilaisuus on rikkaus, ja se pitdd

? Sosiaalisen tuen kisitteelld viitataan usein yksilon kisitykseen hyviksytyksi ja vilitetyksi tulemisesta
sekd toisaalta sellaiseen toimintaan, joka edistdd yksilon eldménhallintaa ja selviytymistd (Valo 2000,

111).
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hyviksyd. Ndin my0s ehkdistdén tydyhteison jésenien syrjdytyminen ja
sitd kautta mahdolliset sairaslomat ja muut poissaolot tai ongelmat. (Valo
2000, 110.)

Vuorovaikutussuhteilla on todettu olevan tdrked merkitys yksilon
terveydelle ja hyvinvoinnille. Mielekkditd vuorovaikutuksensuhteita
voidaan pitdd jo sindnsd yhtend hyvinvoinnin ulottuvuutena, ja toisaalta
vuorovaikutussuhteissa saatavan sosiaalisen tuen on todettu vaikuttavan
keskeiselld tavalla kriiseistd ja stressistd selvidmiseen ja yksilon
ongelmanratkaisuun. Sosiaalisella tuella tai sen puutteella on huomattava
merkitys myds esimerkiksi sairastumiseen ja paranemiseen, jopa
kuolleisuuteen. (Valo 2000, 111.)

4.1.1 Tyopaikan hyva henki

Me-henki tulee ensimmdiisend vastauksena, kun ihmisiltd kysyy, mika
kuvaa parhaiten hyvéid tyopaikkaa. Me-henki kuvastaa yhteisollisyyden
tunnetta. Me-henked pyritdén luomaan erilaisilla yhteisilld tapahtumilla ja
tempauksilla. Myos johtaja saattaa onnistua luomaan yhteishenked
tyoyhteiso6n, mikdli hdn osaa empaattisesti asettua muiden ihmisten
asemaan ja padsee samalle aaltopituudelle heiddn kanssaan. (Juuti &
Vuorela 2002, 87; Otala & Ahonen 2003, 144.)

Ty6ilmapiirilld on suuri merkitys ihmisten hyvinvointiin ja viihtyvyyteen.
Tyopaikan hyvd henki on térked asia niin tyOnantajalle kuin
tyontekijoillekin. Eldkeikdd on nostettu ja ihmisten pitdisi jaksaa
tyOeldmissd normaalia pidempéddn. Tami on haaste tyOnantajille. Hyva
yhteishenki merkitsee parempaa tuloksellisuutta, tehokkuutta ja henkisté
hyvinvointia. Kun tydpaikalla viihtyy, pysyy vaihtuvuuskin kurissa, ndin
Furman ja Ahola (2002) uskovat. My0s Ruohotie (1990, 94) tukee
ajatusta, ettd henkiloston havainnot organisaatiosta méérdavit tyopaikalla
vallitsevan ilmapiirin. Ruohotien mukaan organisaation ilmapiirilli on
merkitystd tyOmotivaation, tyotyytyvéisyyden ja tyon tulosten kannalta,
koska hyvé ilmapiiri voi tyydyttdd yksilon liittymistarpeita (ks. kuvio 3 ja
esim. luku 3.1). Ilmapiiri vaikuttaa myds sithen, miten palkitsevaksi
ithminen tyonsd kokee, sekd sithen, miten todenndkodisend héin pitdé tyodlle
asetettujen tavoitteiden saavuttamista.

Tyo ja terveys Suomessa 2006 tutkimuksessa (Kauppinen ym. 2007, 108-
110) ilmeni, ettd palkansaajien mukaan tydpaikan ilmapiiri oli vuonna
2006 useammin vapautunut ja mukava (82 %) kuin jénnittynyt ja kired (16
%). Myonteinen kehityssuunta nédkyi vuosien 1997-2006 vililla.
[lmapiirin jénnittyneeksi ja kiredksi kokevien osuus oli vdhentynyt
tasaisesti (16 % vuonna 2006 enemmén jannittynyt ja kired, 24 % vuonna
1997). Vastaavasti ilmapiirid vapautuneena ja mukavana pitdvien osuus oli
lisdéntynyt tasaisesti (82 % vuonna 2006 enemméin vapautunut ja mukava,
75 % vuonna 1997). Eri sosioekonomisten ryhmien eikd eri
tyonantajasektoreiden vililld ollut eroja arvioissa ilmapiirin kireydesté tai
vapautuneisuudesta vuonna 2006. TyoOtovereiden vilejd piti tydpaikalla
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erittdin tai kohtalaisen hyvina 80 % palkansaajista, eikd muutosta aiempiin
vuosiin ollut. Naisten arviot (78 % hyvét) olivat edelleen hieman
heikommat kuin miehilld (81 %). Ylempien ja alempien toimihenkil6iden
ja tyontekijoiden vililld ei ollut tilastollisesti merkitsevdd eroa. Arvioissa
tyotoverisuhteista ei ollut eroja ammattialoittain tai tyon luonteen mukaan.
Parhaat tyotoverisuhteet olivat pienillé alle 10 henkilon tyOpaikoilla, joissa
85 % piti tyotovereiden vilejd erittdin tai melko hyvind. Vuonna 2006
tukea ja apua tyoOtovereilta erittdin tai melko paljon oli saanut 73 %
palkansaajista, eikd muutosta edellisiin vuosiin ollut. Sukupuolten vililld
ei ollut eroja. Edelleen nuoremmat ikdryhmét kokivat saavansa
tyotoverien tukea ja apua hieman useammin kuin vanhemmat. Tésti
tutkimustuloksesta voisi siis péitelld, ettd tyOpaikoilla on vield olemassa
niin sanotusti yhteiseen hiileen puhaltavaa me-henked, vaikka yksiléiden
henkilokemiat eivit aina kohtaakaan toivotulla tavalla.

4.1.2 Erilaisia tydeldmaétilanteita, jotka voivat johtaa sairauspoissaoloihin

Monien tyOyhteisjen ongelma on aidon psyykkisen tydnteon
puuttuminen. Osataan tehdd ammattity6td, ehkd vaativaa alyllistd tyota,
suunnitella ja toteuttaa, mutta ei osata aidosti ponnistella yhteisdllisten
ongelmien ratkomiseksi. (Heiske 2005, 13.) Heisken kirjassa oli hyvia
esimerkkitarinoita monista erilaisista tyoeldmaétilanteista, joihin esimiehen
pitdisi puuttua, ottaa asioita puheeksi sekd tehdd jo ennalta ehkiisevaa
tyotd ongelmien valttamiseksi.

Tarina 1: ’Marja pelkda esimiestdan ja reagoi psykosomaattisin vaivoin.
Mutta Marjan on tultava esimiehensa kanssa toimeen, jotta han voisi
tehda tyotaan. Han alkaa tyostda kanssakaymistd, ikdan kuin tuottaa
hyvad yhteistydsuhdetta. Hanelld on siis jonkinlainen mielikuva, etta
tilanteessa voi onnistua.” (Heiske 2005, 174.)

Marja tiedostaa pelkonsa esimiestddn kohtaan. Han myos tiedostaa
halunsa parantaa tilanne. Han ei luovuta ja jaa sairaslomalle, vaan ottaa ja
tarttuu itse ongelmaansa kiinni. Marja haluaa pysyé tyokykyisend ja toissé.
Siksipd hdn on valmis tekemdidn oman osuutensa ilmapiirin ja
esimiessuhteen parantamiseksi. Hén ottaa itse ongelmansa puheeksi eikd
vaivu epatoivoon jddden odottamaan esimiehen reaktiota tilanteeseen.

Tarina 2: “TyOpaikassa ohjataan tyontekija hoitoon, jos tdma ei ole
tyokykyinen esimerkiksi avioerotilanteessa. Tyoterveyshuolto toimii hyvin,
eika leimaa ihmisia. Esimies joutuu asettamaan rajoja. Erds avioerossaan
masentunut tyontekija on onnistunut kietomaan osan tyGyhteisosta mukaan
omaan ahdistukseensa. Esimies toteaa tdman ja kieltda vuosia jatkuneen,
jokapaivaisen synkistelyn ja etsii hanelle ammattiapua. Vaikka
asianomaisen ongelma ei téahan lopukaan, kayttaytyminen tydpaikalla
saadaan tyosuuntautuneeksi, ja tyontekijakin helpottuu, kun tydaikana saa
ajatella muutakin kuin henkildkohtaisia murheitaan.” (Heiske 2005, 178.)
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Muun muassa puheeksi ottamisen ja ennakoivan toiminnan avulla on
tarkoitus auttaa esimiestd asettamaan rajoja ja ohjaamaan tyontekijoitd
hakemaan ulkopuolista apua, mikéli se on tarpeen ja henkild itse ei sitd
tietoisesti osaa tehdd. Tydpaikan ilmapiiri pyritddn normalisoimaan
mahdollisimman nopeasti. Estetdédn lisdongelmat ennen niiden syntymisté.

Tarina 3: ”Tyontekija, joka loukkaa selkdnsa remontissa, tulee kipedna
toihin, vaikka on puolikuntoinen. Tyodskentely selkavaivaisena tuottaa
lisad selk&avaivoja, niskakipuja ja paansarkyakin. Esimies joutuu useaan
otteeseen lahettdmaan hanet pois ja lopulta kieltamédan hanta tulemasta
tyOpaikalle, jotta asianomaisen yleinen terveys ei pahenisi. TyOntekija
selittdd haluavansa olla vastuuntuntoinen. Esimies vastaa, ettd tamé on
minun ongelmani, minun on ratkottava se. Han joutuu sitten luomaan
jarjestelman, jolla taloon saadaan tarvittaessa sijaisia. Nyt tama
rajaamistilanne luo tyontekijalle tietyn turvallisuudentunteen.” (Heiske
2005, 179.)

On ndhtdvd kokonaisuus, keksittdvd ratkaisu, joka ei rasita muuta
tyOyhteisod. On mietittdvd miten helpottaa sairauslomalta toihin palaavan
paluuta arkeen. Tarkoitus on karsia pois perusteettomat poissaolot, ei
pelotella tulemaan sairaana toihin. Muun muassa puheeksi ottamisen ja
ennakoivan toiminnan avulla avataan wuusia ndkokulmia ratkaista
poissaolojen luomat vaikeat tyotilanteet.

Usein tarvitaan ensin asian tai ongelman tiedostaminen ja myOntdminen
ennen kuin voidaan ldhted miettimddn ratkaisua. Ihmisten, niin
tyontekijoiden kuin esimiestenkin, tulisi myds itse havahtua siihen, ettd
varsinkin sairauspoissaolojen taustalla olevat tyOperdiset ongelmat on
kohdattava ja ratkaistava. Joskus niin sanottu puuttumattomuuden
kulttuuri (ks. luku 4.5.2) voi luoda sen, ettd ongelmia lakaistaan vain
maton alle odottamaan josko joku ne hoitaisi, joskus. Téarkedd on siis
havahtua ja ndhdd kokonaisuus ongelmien ympadrilli. Ongelmat eivét
katoa itsestddn, vaan pdinvastoin usein pahenevat hoitamattomina.

Myo6s ihmisen sosioekonomisella asemalla on muutaman tutkimuksen
myo6td todettu olevan yhteyttd henkilon terveyden tilaan. Ruotsalainen
Olle Lundberg (1993, 1047-1052) on esittinyt epdterveellisen elamidnuran
hypoteesin, jonka mukaan sosiaalisen aseman kielteiset vaikutukset
aikuisidn terveyteen ovat perdisin epaterveellisten elinolosuhteitten
ketjusta, joka kaikkinensa johtaa sairauksiin tai ennenaikaiseen
kuolemaan. Matala sosiaalinen asema ja huonot elinolot lapsuudessa
voivat johtaa matalampaan koulutustasoon, mikd vuorostaan voi heikentdé
mahdollisuuksia tyOelamissd. Heikot tyodolot ja epdvakaa tydura
puolestaan siséltdvdit monia terveysriskejd ja ihmiset, joilla on
terveysongelmia,  vetdytyvit —myOs  muita  todennidkdéisemmin
ennenaikaisesti eldkkeelle. Toisin pdin katsottuna hyvét ldhtokohdat
eldmissi tukevat terveyttd ja sen ylldpitdmisen mahdollisuuksia.
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Ainoa tutkimus, jossa Lundbergin esittimdd hypoteesia on varsinaisesti
testattu, on Bédckmanin ja Palmen (1998, 349-362) sairauspoissaoloja
koskeva tutkimus. Heididn tutkimuksessaan osoittautui, ettd lapsuuden
matala sosioekonominen asema ja kasvuolosuhteiden taloudellinen
niukkuus vaikuttivat aikuisidn sairauspoissaoloihin tydpaikalta, ja niitd
vaikutuksia vilittivit sellaiset eldmdnuran seikat kuin koulumenestys,
koulutustaso ja sen hetkinen sosioekonominen asema. Heiddn
tutkimustuloksensa  siis  vahvistivat ~ Lundbergin  epéterveellisen
eldminuran hypoteesia, jonka sisdltod he laajensivat nimedmalla
hypoteesin epdsuotuisan eldménuran hypoteesiksi.

4.2 Hyvinvoinnin kulmakivet

Tyo6hyvinvointia ldhestytddn usein kielteisestd l&htokohdasta, miké
tarkoittaa sitd, ettd hyvinvoinnin sijaan pahoinvointi saa tarkastelussa
keskeisen roolin. TyO6hyvinvointia on siis perinteisesti hahmoteltu
esimerkiksi stressi- ja uupumustekijéiden ndkokulmista. (Kinnunen ym.
2005, 13.)

Osaavat ja terveet ihmiset saavat aikaan tuloksia. Uusissa organisaatioissa
thmisiltd vaaditaan henkistd avaruutta, jatkuvaa uuden oppimista ja luovaa
kapasiteettia. Koska ihminen on kokonaisuus, eivit tdllaiset valmiudet
kehity yksinomaan henkiselld alueella, vaan ne tarvitsevat tuekseen
fyysisesti, psyykkisesti ja sosiaalisesti hyvinvoivan ihmisen. (Juuti &
Vuorela 2002, 146.) Vain hyvinvoiva ja terve ihminen kykenee
suorituksiin, jotka parhaimmillaan hyodyttdvat asiakkaita, organisaatiota
ja hénté itseddnkin. Fyysinen, psyykkinen ja henkinen puoli kytkeytyvit
toisiinsa. (Juuti & Vuorela 2002, 64-65.) Tyon ja vapaa-ajan
tasapainottaminen on yksi tirked tekija oman henkisen ja fyysisen
jaksamisen kannalta. Vapaa-ajalla tulee voida rentoutua ja unohtaa
tyoeldmin paineet. Hyvdn fyysisen kunnon my6td myds henkinen
hyvinvointi vahvistuu ja stressin sietokyky kasvaa. Jarvisen (2004, 194)
mukaan selked ja jamikké johtajuus on tuottavan tydyhteison kulmakivi.

Tyokyvyssd on kyse tyon ja yksilon voimavarojen vilisestd tasapainosta.
Ihmisen voimavarat muodostuvat terveydestd ja toimintakyvysti,
koulutuksesta ja osaamisesta sekd arvoista ja asenteista. [Imarisen (2006,
79-81) mukaan tyokyky voidaan kuvata rakennelmana, jossa on eri
kerroksia. Terveys sekd fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky
muodostavat tyokyvyn perustan. Toinen kerros koostuu ja kuvaa henkilon
ammattitaitoa ja osaamista. Tiedoilla ja taidoilla sekd niiden jatkuvalla
pdivittdmiselld  vastataan tyOeldmin haasteisiin. Osaamiseen voidaan
lukea myds pdtevyys oman tyon kehittimiseksi sekd toimiminen
tyOyhteisossd. Kolmas kerros on henkilon arvojen, asenteiden ja
motivaation kerros. Talld tasolla henkilo kisittelee sekd tyon ja omien
voimavarojensa tasapainoa ettd tyon ja muun eldmin vélisid suhteita.
Neljds kerros sisdltdd henkilon tyon ja siihen liittyvét tekijdt. Se on
rakennelman suurin ja painavin, joka kuvainnollisesti painaa alempia
kerroksia.

51



[Imapiiritutkimustulosten ja sairauspoissaoloméddrien yhteyden tarkastelua erééssa
eteldsuomalaisessa organisaatiossa

Tyon vaatimukset, organisointi, tyOyhteison toimivuus ja johtaminen
tekevdt Ilmarisen edelldi kuvaamasta tyokykytalon neljdnnesti,
tyokerroksesta, moniulotteisen, vaikeasti hahmottuvan ja mitattavan
kokonaisuuden. Esimiestydlle ja johtamiselle on annettu tdssd kerroksessa
erityinen painoarvo. Esimiehelld on periaatteessa vastuu yksilon
neljannestd tyokykykerroksesta, koska esimiehilldi on muun muassa
mahdollisuus vaikuttaa yksilon tyonkuormituksiin ja
tyoyhteisomuutoksiin. Kéytdnnossd ihminen etsii koko tydeldmin ajan
mahdollisimman optimaalista tasapainoa, joka voi vaihdella suurestikin
tydeldmain eri vaiheissa. Tasapainon l0ytdmiseksi tarvitaan tyon ja ihmisen
voimavarojen jatkuvaa yhteensovittamista. Tydkyvyn ylldpitdminen ja
kehittdminen edellyttdd esimiehen ja tyoOntekijan hyvdd yhteistyota.
Kumpikaan ei pysty yksin turvaamaan tyokyvyn sdilymistd, vaan vastuu
jakaantuu padasiassa molemmille osapuolille.

Mitd ihmisriippuvaisemmaksi organisaatiot tulevat, sitdi enemméin
tarvitaan jdrjestelmid ja johtajuutta, jotka kunnioittavat ihmisen
yksilollisyyttd (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 127). Keskeisin
kysymys ei niinkddn ole, miten voisimme hallita stressid tai vdhentda
tyOuupumusta vaan milld organisaatiotasoisilla ratkaisuilla pystyisimme
vahvistamaan ihmisten tahtoa, innostusta ja tyokykyéd (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 39). Henkiloston merkitysta ja vaikutusta ei pida
ali- eikd yliarvioida. Henkilostovoimavarat eivdt ole luonteeltaan
muuttumattomia eivitkd varsinkaan passiivisia, vaan ihmiset ndkevét ja
kokevat pdivittdin, miten heitd johdetaan, kohdellaan ja arvostetaan tyossd,
ja tuntevat olonsa sen mukaisesti joko hyvéksi tai huonoksi.

Lankisen, Miettisen ja Sipolan (2004, 187-188) mukaan voidaan osoittaa,
ettd henkildstovoimavarojen hoitamisen onnistumisella on suuri vaikutus:
organisaatio joko onnistuu tai epdonnistuu oman strategiansa ja
perustehtivinsd toteuttamisessa. Organisaatioiden monimuotoisuus,
muuttuvat tarpeet ja uudet tehtdvirakenteet edellyttivét osaavia ihmisia,
joilla tulisi olla monipuolista tietoa, taitoa ja kokemusta. Organisaation
kannalta on tdrkedd tietdd, millaisia kykyjd, taitoja, tietoja ja kokemusta
sovitun strategian ja tehtyjen suunnitelmien toteuttaminen vaatii nyt ja
tulevaisuudessa. Hamaéldisen ja Maulan (2004, 44) mukaan henkiloston
tietoisuus strategiasta ja positiivinen mieliala luovat my6s ulospdin uskoa
organisaation tulevaisuuteen, kun taas henkiloston huono kohtelu ja
jatkuva epétietoisuus saattavat johtaa organisaation monivuotiseen
maineongelmaan.

Sairauspoissaolot ovat yksi tdrked mittari arvioitaessa henkiléston
tyokyvyn ja hyvinvoinnin tilaa yrityksessi. Jos henkilostd on liian pitkdin
litan kovilla, se voi lisdtd sairastavuutta tai madaltaa kynnystd jaada
sairauslomalle. Viitalan (2007, 212-213) mukaan yhtend ongelmana on
havaittu myo0s sairaana tyoskentelyn lisdédntyminen, mikd vdhentdd tyon
tehokkuutta ja voi lisdtd vakavien sairauksien riskid. Sairauspoissaolojen
syyt ovat monenlaisia. Osaan sairauspoissaoloista ei voida vaikuttaa,

52



[Imapiiritutkimustulosten ja sairauspoissaoloméddrien yhteyden tarkastelua erééssa
eteldsuomalaisessa organisaatiossa

mutta  tutkimusten ~mukaan monet tyOyhteisotekijit  lisddvét
sairauspoissaolojen riskid. Naiitd tekijoitd ovat esimerkiksi véhdinen
vaikutusmahdollisuus omaan ty6hon, sosiaalisen tuen puute tyopaikalla,
organisaatiosupistukset ja tydsuhteen epidvarmuus. Joissakin tapauksissa
my0s lilan tiukka poissaolojen kontrollointi voi johtaa poissaolojen
lisddntymiseen.

4.2.1 Esimiehen oma jaksaminen

Johtaminen on vilttdiméton tehtdvd organisaatiossa. Jonkun on pidettiva
huolta siitd, ettd tehddin oikeita asioita parhaalla mahdollisella tavalla.
Esimiehen jaksaminen ja esimiesosaamisen kehittiminen ovat tdrkeitd
tekijoitd esimiehen itsensd vuoksi, mutta my0s liiketoiminnan
menestymisen kannalta. Esimiestyd vaatii nopeutta, joustavuutta,
uudistumista ja tehokkuutta, mutta samalla my6s herkkyyttd ja
tilannetajua. On pystyttdva vastaamaan samanaikaisesti sekd johdettavien
ettd johdon vaatimuksiin. Kun tavoitteisiin pddseminen alkaa nayttda
mahdottomalta, hyvéd esimies huolestuu sekd tavoitteiden toteutumisesta
ettd thmisistd, joiden pitdisi saada ne aikaan. Esimiehen tehtdvina voidaan
pitdd my0Os huolehtimista tydoryhmistdin, sekd tuottavuudesta ettd ihmisten
hyvinvoinnista. Mutta esimiehen on osattava ottaa vastuu myds omasta
hyvinvoinnistaan. Omaa esimiestd pyritddn toisaalta idealisoimaan ja
toisaalta héntéd syyllistetddn usein myds kohtuuttomasti. Esimies on ikddn
kuin jatkuvan roolipelin ja psyykkisen painostuksen kohteena. Silti
esimichen tulisi sdilyttdd itsendisyytensd ja kyetd toimimaan
proaktiivisissakin tilanteissa tehtdvinsd mukaisesti. Hyvé esimies pyrkii
kaikin tavoin pitdimddn huolen, ettd hinen védkensd ei kasvata
uupumustilastoja. Jotta esimies voi onnistua tehtdvissidén, hinen on ennen
kaikkea osattava johtaa itseddn (ks. luku 2.5). (Harju & Kallasvuo 2007, 8
ja 14; Hyppédnen 2007, 250; Lonnqvist 2002, 110-111; Salmimies &
Salmimies 2002, 81-82; Sundvik 2006, 41.)

Monet asiat tuntuvat vélilld olevan koko tyOyhteisossd kytkoksissd juuri
esimieheen ja my0s hinen jaksamiseensa. Jos esimies voi huonosti, koko
ympdrilld oleva tydyhteisokin voi todennédkoisesti huonosti. Esimerkiksi
lilan stressaantuneena ylilyonnit ja muut ominaispiirteet, kuten liika
tarkkuus tarttua epdolennaisuuksiin, saattavat kddntyd itseddn vastaan.
Esimiehen tarkein tyokumppani on hén itse. Hédnen hyvinvointinsa antaa
tukevan pohjan sille, ettd tyOyhteisd voi onnistua tehtdvissddn. Mitd pidét
laheisimmastd ihmisestd, itsestdsi? Melko harvassa ovat ne esimichet,
jotka tunnistavat milloin heiddn omat voimansa ovat vidhissd. Harvat
esimichet ovat tottuneet tutkimaan fyysisid, tunneperdisid tai henkisid
tuntemuksiaan niin, ettd ne johtaisivat péadtelmédn: Télle — siis minun
olotilalleni — on tehtdvd jotain. Muuten en jaksa.” (Harju & Kallasvuo
2007, 8-9; Sundvik 2006, 32, 48.)
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4.2.2 Esimiestyon vaikutukset ty6hyvinvointiin ja tydyhteis66n

Esimiehen joutuminen ty0yhteison syntipukiksi on melkein véistimatonta.
On vaikeaa olla hyvd esimies ja johtaja, heillikin on vikansa. Esimiehen
heikkoudet ovat hankalia, koska esimies on yhteisdssd niin vaikuttavassa
asemassa. Esimiehen viat ovat harvoin yhdentekevii. Johtajan on oltava
sosiaalisesti aikuisempi tai vanhempi kuin tyéryhmén jasenten. Tdma niin
sanottu johtajan vanhemmuus merkitsee kykyd ymmirtdd tyoyhteison
tunteita ja kokemusta joutumatta ryhmissd vellovien tunteiden valtaan.
Heiske (2001, 173-175) sanoo, ettd Scheinilaisittain kuvattuna johtajan
tehtédvind on yhteison kulttuurin kehittdiminen. On kehitettéva tervejarkisia
keskustelu-, pédtoksenteko- ja toteutustapoja. Yksilon johtamistyyli
muodostuu sekoituksesta hdnen omaa persoonaansa, elimédnkokemustaan,
koulutustaan ja muita muuttuvia ympéristotekijoita.

Tyo ja terveys Suomessa 2006 tutkimuksen (Kauppinen ym. 2007, 110-
111) mukaan puolet palkansaajista arvioi tyopaikan johdon olevan erittdin
tai melko paljon kiinnostunut tydntekijoiden terveydestd ja hyvinvoinnista
ja 15 % hyvin vdhén tai ei lainkaan. Tuloksissa ei ole eroa vuoteen 2003.
Naiset (47 % erittdin tai melko paljon) katsoivat kiinnostuksen
vahdisemmaksi kuin miehet (53 %). Ylemmait toimihenkil6t (58 % erittdin
tai melko paljon) arvioivat kiinnostuksen suuremmaksi kuin alemmat
toimihenkilt ja tyontekijat (46 %).

Saramies ym. (2006, 5) toteavat, ettd patevid esimiehid on harvassa,
vaikka tutkimukset todistavat, ettd osaava esimies rakentaa perustan tydssa
jaksamiselle, tyotyytyvdisyydelle ja tydyhteison hyvélle ilmapiirille.
Parhaimmillaan tyd on kuin leikki. Se on kevyttd ja iloa tuottavaa
toimintaa, johon suhtaudutaan jopa huumorilla ja josta saadaan
voimavaroja. Hyvd yksilon ja tydon vidlinen suhde ldhtee
molemminpuolisen vuorovaikutuksen onnistumisesta.

Hyppésen (2007, 151-152) mukaan Suomessa tyoskennelldén keskiméérin
1.700 tuntia vuodessa. Ei siis ole samantekevad, minkélaista ty6td tehddan
ja millaisessa tyOympéristossd tydskennellddn. Esimies voi omalla
toiminnallaan olla luvomassa ihannetyopaikan kdytint6jd muun muassa
kohtelemalla  henkilostod  oikeudenmukaisesti  ja  tasapuolisesti.
Léhiesimies seuraa johdettaviensa toimivuutta ja ithmisten hyvinvointia
tavanomaisessa kanssakdymisessd, palavereissa ja kehityskeskusteluissa.
Esimiehen tehtdviin kuuluu havainnoida ja tarttua mahdollisiin
ongelmatilanteisiin. Tyd, joka sopii ihmiselle ja vastaa hénen
kiinnostuksensa kohteita, luo perustan pitkékestoiselle tyomotivaatiolle.
Tyon mielekkyyden lisddminen on helpoin keino lisdtd hyvinvointia
tyOssé. (Juuti & Vuorela 2002, 67-68; Sundvik 2006, 41.)

Esimiehen tehtdvédna on luoda ja jatkuvasti ylldpitdd tyoyhteisossd sellaisia
kéytannollisid ja henkisid olosuhteita, joissa kaikki haluavat toimia
aktiivisesti ponnistellen yhteisen tehtdvin ja koko organisaation
menestymisen puolesta. Tdmid edellyttdd, ettd johto ja esimichet
kannustavat henkilostoddn epdkohtien esille tuomiseen ja vallitsevien
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toimintatapojen jatkuvaan arviointiin. Tavoitteena tulisi olla sellaisen
yrityskulttuurin luominen, jossa tyon ja toiminnan kriittinen tarkastelu ja
keskustelu ei ole niinkddn jokaisen oikeus vaan pikemminkin kaikkien
velvollisuus. (Jarvinen 2000, 71.) TyOyhteison vaikeimpana ongelmana
pidetddn usein esimiehen ja hinen johdettaviensa vilisid suhteita. Asiasta
ei puhuta ulkopuolisille. Kun tyoyhteisé on kiinnostunut julkisivustaan
eikd siksi kerro vaikeimmista ongelmistaan heti, se on yleensd vihemmin
kriisiytynyt kuin sellainen tydyhteisd, jossa ongelmat kerrotaan heti
vieraallekin. (Heiske 2001, 173.)

Lehdon ym. (2006, 156) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, etti
esimiehen epdoikeudenmukaisuus lisdd johdettavien psyykkisid oireita,
heikentdd tyokykyd ja lisdd sairauspoissaoloja. Esimiesten toiminta
vaikuttaa myos tutkimusten mukaan johdettavien sitoutuneisuuteen ja
varsinkin ikddntyvien tyontekijoiden tyomotivaatioon. Lehdon ym.
mukaan esimiehelld on myds ratkaiseva rooli johdettaviensa tydpaineiden
sddtelyssd. Toisaalta Ty0 ja terveys Suomessa 2006 tutkimuksen
(Kauppinen ym. 2007, 110-111) mukaan esimiechen koettu
oikeudenmukaisuus oli lisdédntynyt vuodesta 2003, jolloin siitd kysyttiin
ensimmadisen kerran. Palkansaajista 88 %:n mielestd esimies kohteli
tyontekijoitd vahintddn melko usein oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti,
kun vastaava osuus vuonna 2003 oli 82 %. Esimiestd piti
oikeudenmukaisena ja tasapuolisena melko harvoin tai ei koskaan 10 %.
Miehet (63 %) nidkivdt kohtelun oikeudenmukaiseksi useammin kuin
naiset (54 %). Kuten vuonna 2003 tyontekijdasemassa olevat arvioivat
useimmin kohtelunsa epdoikeudenmukaiseksi (12 %) ja ylemmaét
toimihenkil6t useimmin kohtelunsa oikeudenmukaiseksi (65 %).
TyoOnantajasektoreittain ndkemyksisséd ei ollut eroja. Oikeudenmukaisuus
oli kuitenkin lisddntynyt yksityiselld sektorilla kolmivuotiskautena (53
%:sta 61 %:iin aina tai hyvin usein). Tdma tutkimustulos tukee ainakin
osittain sitd vditettd, ettd varsinkin pitkét sairauspoissaolot kasaantuvat
usein samoille henkildille, jotka juuri todennékdisesti kuuluvat tuohon
tutkimuksen  vihemmistoon, joka kokee tulleensa kohdelluksi
epdoikeudenmukaisesti. Caven-Suomisen (2005, 23) mukaan esimiehet ja
johto muokkaavat omalla toiminnallaan organisaatiossa vallitsevia
asenteita ja vaikuttavat voimakkaasti ilmapiirin sekd
organisaatiokulttuurin kehittymiseen.

Jabe (2006, 32) esittddkin edellisti Caven-Suomisen kommenttia tukien
professori Riitta Viitalan ajatuksen siitd, ettd esimichen tulisi saada osa
palkastaan sen perusteella, miten hin rakentaa tydyhteisonsd ilmapiirid.
Tétd ajatustaan Viitala perustelee silld, ettd esimies on suunnanndyttija.
Esimies auttaa tydyhteisdd selvittiméédn, tiedostamaan ja muistamaan
asioita. Hén luo yhteistd todellisuutta keskustelemalla, ja avoin keskustelu
puolestaan rakentaa ilmapiirid, suuntaa henkildston oppimista ja saa
aikaan luovaa toimintaa.
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4.2.2.1 Tydyhteison peruspilarit tydhyvinvoinnin tukena

Koiviston (2001, 19) mukaan suomen kielen sanalle tyOyhteiso ei ole
suoranaista vastinetta muissa kielissid. Yleensd ko. késite viittaa sanana
enemminkin pieneen ryhméén, jossa vallitsee jatkuva vuorovaikutus,
mutta se tarkoittaa my0s koko tydyhteisod. Kauppisen ym. (2007, 50)
mukaan suomalaisten tyohon kohdistuvat odotukset ovat muuttuneet
melko paljon ajan mittaan. Odotukset saattavat vaihdella suhteellisen
lyhyenkin ajan sisdlld, silli ihmisten painotukset riippuvat osin myos
tyoeldmin ajankohtaisesta tilanteesta. Vuonna 2000 suomalaiset arvostivat
eniten mielenkiintoista tyotd. Tdmidn ohella tirkeind pidettiin muun
muassa mukavia tyokavereita, tyopaikan varmuutta, hyvdd palkkaa sekd
sitd, ettd voi kokea saavuttavansa jotakin tyonsa valityksella.

Harjun (2002, 236-238) mukaan 1990-luvulla  kdynnistyneet
uupumustutkimukset osoittavat yksi toisensa jdlkeen samaa, Suomessa
noin kaksi kolmasosaa sanoo, ettd ty0 visyttdd heitd epéterveyteen asti.
Tyo ja terveys -haastattelussa vuonna 2006 (Kauppinen ym. 2007, 178)
kysyttiin, kuinka usein tyOntekijit olivat kokeneet erilaisia psyykkisié
oireita. Yleisin oire oli voimattomuus, jota oli tuntenut 28 % vastanneista.
Unettomuutta koki 25 %, jannittyneisyyttd tai hermostuneisuutta 23 % ja
artyisyyttd 22 %. Jonkin verran esiintyi myds ylirasittuneisuutta (20 %),
muistin tai keskittymiskyvyn heikkenemistd (20 %) ja masentuneisuutta
tai alakuloisuutta (13 %). Oireettomia oli 46 % ja monioireisia 17 % (yli
kolme oiretta). Varsinaisesta mielenterveyden ongelmasta Kkertoi
kdrsivansa kuitenkin vain harva. Tyokykyédin tyon henkisten vaatimusten
kannalta piti hyvénd 84 % vastanneista. Huonoksi tyokykynsé koki vain 2
%. Psyykkinen oireilu on védhentynyt 2000-luvulla: oireettomia oli nyt
enemmin ja monioireisia vdhemmadn. Erityisesti voimattomuuden ja
masentuneisuuden kokemukset olivat kuitenkin vdhentyneet vuodesta
2003.

TyOyhteison peruspilarit ovat psykososiaalisen tydympériston osatekijoité,
jotka vaikuttavat tyOyhteison toimivuuteen ja hyvinvointiin tyossa.
Kivijalkana hyvin toimivassa tydyhteisossd on organisaation selked
perustehtdvd, jonka tyOyhteis0 tiedostaa toiminnan ldhtokohdaksi.
Organisaatiopsykologi Pekka Jarvisen (2004, 45-47) ajatus toimivasta
tyOyhteisostd on rakennettu talon malliin (kuvio 4). Perustan on oltava
tukeva ja kunnossa, eli on tiedettdivd mikd on selked organisaation
perustehtdvd. Talon pystyssd pitdvit tukipilarit kuvaavat tyontekoa
tukevaa organisaatiorakennetta, johtamistapaa, tdiden jirjestelyd, yhteisié
pelisddntdjd, avointa vuorovaikutusta ja jatkuvaa arviointia. Jos ndma
tukipilarit toimivat ja pitdvdt taloa pystyssd, on tuloksena toimiva
tyOyhteisd. Toki jos tyOyhteison toiminta alkaa rakoilemaan, voi kattoon
tulla reikid ja se ei endd olekaan aivan vedenpitivd ja tdysin toimiva
kokonaisuus.  Tidlloin on syytd aloittaa kiireesti miettimédédn
korjaustoimenpiteitd ja arvioimaan minkd tukipilarin kohdalta katto on
alkanut vuotamaan, vai onko taustalla jotakin muuta mitd rakennus- tai
ylldpitovaiheessa ei ole huomattu.
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Jarvisen ajatus on hyvi ja siind ovat kaikki laaja-alaiset peruselementit
esilld. Télld skaalalla organisaation perusasiat voidaan hoitaa kuntoon ja
sen jdlkeen pureutua pylvéskohtaisesti sen tukipilarien rakenteisiin ja
niiden toimivuuteen. Kuudesta pylvéasti pari voi olla vain tukitoimintoja,
eli talonkantava painopiste asettuukin enemméin muiden neljan tukipilarin
varaan. Naméa voivat olla ne asiat, mitkd organisaatiossa on jo hyvélla
mallilla. Nidin kehitystoimenpiteet osataan kohdistaa niihin kahteen
tukitoimintopilariin, jotta nekin saadaan tukemaan kattorakenteita, joiden
pitdisi pysyd kunnossa niin hyvind kuin huonoinakin aikoina. Jos talo
romahtaa, on uudelleen rakentaminen hidasta, kallista ja tyolésta.

Toimiva tyéyhteiss

Tydntekoa tukey a organisaatio
Tyantekoa palveleva johtaminen
Selkeat tdiden jarestelyt

Yhteistyd ja vuorovaikutuksen laatu
Toiminnan jatkuva arviointi

Yhteiset pelisddnnot

SELKEA ORGAHISAATION PERUSTEHTAVA

KUVIO 4 Tyoyhteison peruspilarit organisaatiopsykologi Pekka Jarvisen teorian
mukaan.

Hyvin toimivassa tyOyhteisOssd jokainen on vastuussa
tyohyvinvoinnistaan. Tydilmapiiri ei kuitenkaan ole vain esimiehen asia
vaan se on kaikkien vastuulla yhteisesti, niin johdon, esimiesten kuin
tyontekijoidenkin. Lehdon ym. (2006, 123) mukaan organisaatiokulttuurin
oletetaan olevan tdrked tyOhyvinvoinnin, kuten vihéisten stressioireiden,
sekd tyOn ja perheen tasapainon médrittdjd. TyOpaikkaa voidaan siis
tarkastella myos kokonaisvaltaisena niin sanottuna tyon ja ihmisten
yhteenliittyménd. Organisaatiokulttuuri muodostaa ikdin kuin tydpaikan
sielun. Saramiehen ym. (2006, 14) mukaan organisaatiokulttuuri sisdltdaa
my0Os  epdvirallisen, ndkymittdmin kulttuurin, jota  sédtelevit
kirjoittamattomat sddnndt, kuten ihmisten tavat, yhteiset kokemukset,
muistikuvat ja vuosien myo6td muokkautuneet kidytOstavat. Yhteison
arvomaailma on siis osaltaan tyontekijéiden omien arvojen ja kokemusten
kokoelma.
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Edgar Scheinin teorian mukaan organisaatiokulttuuria on olemassa
kolmella tasolla: artefaktit'®, ilmaistut arvot ja pohjimmaiset
perusolettamukset. Vaikka kyse on usein ndkymaéttomésti asiasta, sen voi
kuitenkin aistia tyOpaikalla esimerkiksi siitd miten vieraat otetaan vastaan,
millainen on yrityksen sisustus, ihmisten tavat ndyttdytyd ulospidin ja
tyoyhteison keskindinen vuorovaikutus. (Kinnunen ym. 2005, 149-152.)
Kyvyttdmyys ndhdd organisaation epévirallista osaa johtaa Salmimiehen
ja  Salmimiehen (2002, 191) mukaan wusein siithen, ettei
ithmissuhdeongelmia tiedosteta eikd niille sen vuoksi kyetd tekemiin
mitaan.

Tyontekijoiden ja esimiehen vastuulla on huolehtia niin fyysisestd,
sosiaalisesta, psyykkisestd, henkisestd kuin ammatillisestakin kunnosta.
Jokaisessa tyOyhteisdssd esiintyy joskus ihmisten vélisid ristiriitoja ja
ongelmia. Osa niisté ratkeaa itsestddn, osa taas vaatii toimenpiteitd. Monet
tyohyvinvoinnon ongelmat liittyvdt esimiestyohdn ja johtamiseen, tyon
organisointiin, ihmissuhteisiin, liialliseen kiireeseen ja stressiin.
Ristiriitoja voi syntyd kahden ihmisen vilille tai kahden ryhmén vilille.
Jos ongelmia ei kisitelld, ne kasaantuvat ja syvenevit. Jonkun ajan péésta
alun perin pieni ongelma onkin pian paljon suurempi, laajempi ja mukana
ongelmavyyhdissd on jo kenties muitakin osia organisaatiosta yhden
yksikon tai henkildn sijaan. Ongelmatilanteisiin ja konflikteihin tulee
suhtautua tosissaan. Ongelmatilanteisiin puuttuminen ei ole helppoa.
Usein on helpompaa toivoa, ettd ongelmat ratkeavat itsestdin. Tdmédn
taustalla voi olla muun muassa illuusio ongelmattomasta tydyhteisosta,
kielteisten reaktioiden pelko tai ongelmien peittelyn pitkd perinne.
(Hyppéanen 2007, 155-157; Jarvinen 2004, 45-47, 59-63.)

Organisaatiokulttuurin ja tyohyvinvoinnin vélistd yhteyttd voidaan selittda
useankin teorian avulla. Esimerkiksi organisatorisen teoriatutkimuksen
POS-teorian  (Perceived Organizational Support theory) mukaan
organisaatio ja sen kulttuuri koetaan yleensd tyontekijoitd tukevaksi
silloin, kun organisaatio kohtelee tyoOntekijoitdédn oikeudenmukaisesti,
arvostaa heiddn tydpanostaan, pitdd huolta henkilostonsd hyvinvoinnista ja
huolehtii tyOntekijoistddan moninaisin  henkilostdjohtamisen keinoin.
Koetun organisatorisen tuen myotd voidaan ajatella muodostuvan
tyontekijoille miellyttivampid ja tyOoloiltaan inhimillisempid paikkoja
tyoskennelld, mikd puolestaan edistdd henkiloston hyvinvointia ja
myonteisid tyOasenteita. (Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa
1986, 500-507; Rhoades & Eisenberger 2002, 698-714.)

Toinen hyvd esimerkki on arvokongruenssiteoria (Value Congruence
theory), jossa korostetaan tyOntekijin ja organisaation arvojen vailistd
yhteensopivuutta. Tdmén teorian mukaan yksilon ja organisaation arvojen
yhteensopivuus on ratkaisevaa arvioitaessa, kuinka hyvin yksilo ja
organisaatio, ja sen kulttuuri, sopivat yhteen. Kun tyontekijan arvostukset
ja tarpeet ovat yhtenevid organisaation arvojen kanssa, ja tyontekija on siti

10 Artefaktit = tydpaikan arkkitehtuuri ja sisustus, pukeutumiskoodit ja vuorovaikutustavat.(Kinnunen ym.
2005, 150).
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mieltd, ettd organisaatio vastaa hinen odotuksiinsa ja tarpeisiinsa, on télla
monia myonteisid seurauksia tyontekijin hyvinvoinnille, asenteille ja
suorituksille. (Meglino & Ravlin 1998, 351-389; O’Reilly, Chatman &
Caldwell 1991, 487-516.)

4.2.2.2 Tyotyytymattomyys

Erilaiset kdyttiytymisongelmat liittyvdt usein tyotyytyméttomyyteen ja
heikkoon motivaatioon. TyGtyytymittdmyys voi syntyd monenlaisten
tekijoiden vaikutuksesta. Uudella tyontekijalld voi aloittaessaan olla
toisenlaiset odotukset tydstd ja tyOyhteisdstd kuin mitd ne todellisuudessa
ovatkaan. Joskus tyOtyytyvaisyys muuttuu ajan myota
tyotyytymittomyydeksi. Tdhdn voivat vaikuttaa joko oma tilanne,
esimerkiksi osaaminen, ikd, tarpeet ja eldmintilanne, tai tydyhteison
tilanne, kuten tyokaverit, yhteistyd, suhteet, vuorovaikutus ja
tuloksellisuus. Tyytyméttomyys on siis usein seurausta tarpeiden
tyydyttdmisen estymisestd (ks. esim. luku 3.2 ja kuvio 3). Ty6honsa, ja
mahdollisesti myds muihin eldmédn alueisiin tyytyvédinen ihminen kokee
tyon tarpeiden tyydyttdmisen ja tavoitteiden saavuttamisen tavoiteltavana
asiana. Yksilon tai kokonaisen tydyhteison tyytyméttomyydestd tyohon
voi aiheutua yritykselle monia haittoja. (Hyppanen 2007, 157; Ruohotie
1998a, 48.)

Ruohotien (1998a, 49) mukaan aikaisempien tutkimusten perusteella
ndyttdisi siltd, ettd tyytymittomyyttd aiheuttavat tekijit johtavat
toiminnallisiin héiridihin tydpaikalla, kuten poissaoloihin, tydsuorituksen
huolimattomuuteen ja yleiseen vélinpitiméttomyyteen omaa tyOtd ja
tyOyhteis6d kohtaan. Hyppidsen (2007, 157-158) mukaan tyOtyytyméton
henkil6 voi tuoda tyytyméttomyyttddn aktiivisesti esille vaikuttamalla sitd
aiheuttaviin asioihin, ja wusein tdmd tapahtuu esimiehen kautta.
Tyytymittomyyttd saatetaan osoittaa negatiivisilla tavoilla, kuten
uhkailemalla, yleisend vastustamisena, uuden tyOpaikan etsimisend tai
aikaisemman eldkkeelle 1dhdon valmisteluna.

Tyotyytyméttomyys voi ilmetd myds passiivisesti. Tallin henkild toivoo,
ettd asiat paranevat tulevaisuudessa. Taustalla voi olla syvé lojaalisuus
tyOnantajaa kohtaan tai henkilokohtainen tilanne, kuten vaihtoehtojen
vihyys tai epdvarmuus omista tyOllistymismahdollisuuksista. Usein
tyytyméttomyys ndkyy niin sanottuna mekaanisena toimintana, jolloin
tyossd tehdddn vain vilttiméton, eikd olla innostuneita tai valmiita
osallistumaan kehittdmiseen. Téallainen tyOtyytymdttomyys voi ndkya
lisddntyneind poissaoloina, huolimattomuutena tai jopa virheind (ks. esim.
luku 3). Tallaisessa tilanteessa henkilon tyOsuoritus ei ole paras
mahdollinen. Esimies voi parantaa tilannetta keskustelemalla,
kuuntelemalla, kysymélld ideoita, kunnioittamalla, kehittdmalld osaamista,
antamalla palautetta ja osoittamalla tukea sitd tarvitsevalle. Monesti
henkil6std pyrkii vaikuttamaan ja parantamaan tydasioitaan nimettomina
henkildstotutkimuksen  yhteydessd.  Onkin  tdrkedd  hyddyntda
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henkilostotutkimuksessa  esiin~ nousevia  teemoja  tyOyhteison
kehittdmiseksi.

Tyo ja terveys Suomessa 2006 tutkimuksen (Kauppinen ym. 2007, 113)
mukaan tyotyytyvidisyys oli hieman heikentynyt vuosista 1997— 2003.
Kuitenkin palkansaajista 78 % oli erittdin tai melko tyytyvdisid tyohonsa
ja 6 % erittdin tai melko tyytymattomid. Sosioekonomisen ryhmédn mukaan
tyontekijat olivat tyytymittomimpid kuin toimihenkilot. Naiset olivat
tyytyvédisempid tyohonsd kuin miehet. TyOtyytyvéisyys parani myds idn
myoOta.

4.2.2.3 Yhteisty6- ja tydyhteisdongelmat ja niiden ratkaiseminen

Monesti ongelmat ldhtevét liikkeelle harmittomasta konfliktista, joka
liittyy esimerkiksi tydtapoihin, epdselviin vastuisiin ja velvollisuuksiin tai
tyonjakoon. Kun asiaa ei ratkaista, syntyy kielteistd ja aggressiivista
kayttdytymistd, joka voi johtaa jopa henkiseen vikivaltaan tydyhteison
sisdlld. TyOyhteisokdén ei menesty, jos se sallii henkisen vékivallan.
Tydyhteison toimivuus heikkenee, my6s muiden kuin kiusatun henkilon
hyvinvointi vdhenee ja jaksamisongelmia saattaa esiintyd. Pitkittyessddn
tilanne tulee kalliiksi tyOyhteison turhien sairauslomien ja jatkuvien
rekrytointi- ja perehdytyskustannusten vuoksi. Jos tydyhteisossd esiintyy
henkistd vikivaltaa tai muun tyyppistd kiusaamista, esimiehen on
puututtava tilanteeseen vélittomasti. Usein kiusattu henkild ottaa asian itse
puheeksi. Jollei hdn uskalla tehdd aloitetta, on hyvi, ettd esimies on
havainnoinut tydyhteison kdyttdytymistd ja tunnistaa vidkivallan merkit.
Valitettavan usein kiusaaminen padttyy kuitenkin siihen, etti kiusattu etsii
itselleen uuden tydpaikan. Néin asiat jadvat selvittimitta eikd tyOyhteiso
opi tilanteesta. Tilanteesta oppiminen olisi tirkedd, jotta vastaavat tilanteet
voitaisiin vélttdd jatkossa. Kiusaaminen saattaa kohdistua myds esimiehiin
ja johtajiin. Téll6in kiusaaminen nidkyy esimerkiksi siind, ettd ei noudata
yhteisesti sovittuja asioita, vastustetaan kaikkea joko aktiivisesti tai
passiivisesti, pantataan tietoa ja unohdetaan asioita tarkoituksellisesti.
(Hyppéanen 2007, 158-159; Perkka-Jortikka 2007, 19-29.)

Usein tyOyhteisdssd koetaan Jarvisen (2008, 79-82) mukaan ongelmaksi
se, ettd ithmisten henkilokemiat eivit toimi. TyOpaikalla ei tarvitse tykétd
tyOkavereista ja esimiehestd, mutta toimeen on tultava kaikkien kanssa.
Toisaalta Jarvisen mielestd, ei ole harvinaista sekddn, ettd konsultti
pyydetddn paikalle ratkomaan ihmisten kérjistyneitd keskindisid
vuorovaikutussuhteita. Jos ty0yhteison jdsenet kykenevit pitiméén tyo- ja
ihmissuhteet riittdvén erilldéin toisista, on silli monia myonteisid
seurauksia. Ensinndkin ammatillisesti toimivassa tydyhteisdssd ihmiset
viihtyvit, koska he voivat avoimesti sanoa mielipiteitddn, kyseenalaistaa
asioita, tuoda esiin ongelmia ja olla kriittisid. Heiddn ei tarvitse jatkuvasti
miettid saati peldtd, uskaltaako sanoa mielipiteensd tai loukkaantuuko
joku.
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Esimerkiksi henkistd vidkivaltaa on jonkin henkilon tai ryhmén toistuva,
jatkuva ja systemaattinen kielteinen kohtelu. Hyppdsen (2007, 158-159)
mukaan sille on ominaista vallankdyttd. Se minkd joku voi kokea
harmittomana pilailuna, voi toisesta henkildstd tuntua kiusaamiselta.
Hyppidsen mukaan negatiivisen kéyttdytymisen kohteeksi joutuvat henkil6t
suhtautuvat tilanteeseen eri tavoin. He joko hyokkadvat takaisin,
puolustavat tai alistuvat. Alistuminen nikyy passiivisena vetdytymisena tai
aktiivisena pyrkimyksend pois kyseisestd tydyhteisostd. Henkinen
vikivalta voi aiheuttaa sen kohteeksi joutuville yksildille esimerkiksi
itseluottamuksen murenemista, hyvinvoinnin ja jaksamisen heikkenemista,
syrjdytymistd tyOyhteisOstd tai tyOeldmistd, useita lyhyitd ja/tai pitkid
sairauslomia seké lopulta jopa ennenaikaisen eldkoitymisen.

Suomen Kuntaliitto (1996, 11) mainitsee, ettd me olemme erilaisia sen
suhteen, miten reagoimme muutokseen, paineisiin ja stressiin. Joku
ndyttdd pahan olonsa ulospdin, toinen pitdé sen sisdlldén ja on kuin mikdin
el hédntd liikuttaisi. Me olemme yksiloind erilaisia. Aivan samoin
tyOyhteisot oirehtivat toisistaan poikkeavasti, kukin ominaislaatunsa ja
organisaatiokulttuurinsa mukaan. Oirehtiminen néyttdytyy monessa
muodossa myds tydyhteisdissd. Esimerkiksi tyOyhteison perustehtévi voi
hdmairtyd, ja tdmd voi ilmetd vaikkapa paljona puuhasteluna ja
ylenmédridisend kiireend. Kukaan ei siis oikein endé tiedd, mitd tehddin ja
ket varten.

On luonnollista, ettd tydyhteisOssd esiintyy joskus ongelmia ja ristiriitoja,
eikd niitd tarvitse peldtd. Onneksi monet niistd ratkeavat ilman erityisié
toimenpiteitd ja tyontekijit sopivat ristiriidat keskenddn. Silloin kun ndin
ei kdy, esimichen on puututtava tilanteeseen. Kun osapuolia ldhestyy
neutraalilla, arvostavalla ja ratkaisupyrkimykseen sitoutuneella tavalla,
saattaa onnistua ratkaisemaan ristiriidan. Esimiehen yksi tirked tehtidva
tyOeldmaissd on sovitella ja ratkoa erilaisia ristiriitoja. On hyvéd muistaa,
ettei ristiriita sindnsi ole paha asia. Ristiriidan ratkaisu on prosessi, jossa
kaikki osapuolet kédyvdt ldpi sekd omia tunnetilojaan ettd yhteisid
tunnetiloja. Esimiehen on hyvd muistaa kunnioittaa kaikkien osapuolten
tunnepurkauksia. Se, miten ristiriitaa késitellddn, ratkaisee tuleeko
ristiriidan seurauksista myonteisid vai kielteisid. Sen sijaan ratkaisematta
janyt tai pinnan alla kytevd riita kuluttaa ihmisten voimavaroja.
TyOpaikan ristiriidat ovatkin yksi stressin syntymistd edistivd ja
laukaiseva tekija. (Hyppédnen 2007, 163; Juuti & Vuorela 2002, 122-123,
126.)

Hyppédsen (2007, 163-164) mukaan ty6hyvinvointiongelmia voidaan
ennakoida havainnoimalla tyOyhteis6d ja seuraamalla niistd kertovia
merkkejd: kéyttdytyykd joku eri lailla kuin ennen, onko klikkeja,
kerrotaanko asioista avoimesti, kuuluuko tyopaikalla naurua, juttelevatko
tyontekijat keskendéin ja tulevatko he huoliensa kanssa esimiehen
juttusille. Kannattaa my0s seurata poissaoloja, erityisesti lyhyitd 1 — 3
pdivan poissaoloja. Poissaolojen lisddntyminen voi olla merkki ongelmasta
tyOyhteisossd. Kolmas tapa ennakoida ongelmia on seurata
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henkilostotutkimuksen tuloksia. Kun esimies havainnoi ja seuraa
tyoyhteison toimintaa, hinelld on mahdollisuus tarpeen mukaan puuttua
tilanteeseen.

Kun ongelma on havaittu ja pddtés sithen puuttumisesta tehty, on
ongelmaa tarkasteltava ja rajattava, jotta sithen voidaan tarttua. Ongelmien
aitheuttamista haitoista tai vaaroista on puhuttava ja perusteltava
johdettaville, miksi ongelmien selvittiminen on tirkedd. Kun esimies
tarkastelee ongelmaa, hdnen on muistettava korostaa ratkaisukeskeisyytti
eli ratkaisujen etsimistd syiden pohtimisen sijaan. Oikeanlaisten avoimien
kysymysten avulla tydyhteison henkil6iltd voi 10ytyd ratkaisuehdotuksia.
Tamaén jilkeen on tehtdva ratkaisuja ja sovittava toimenpiteistd sekd niiden
aktiivisesta seurannasta.

Tyohyvinvointiin liittyvid ongelmia voidaan ratkoa ja ennaltachkidisti
monin tavoin. Tarvitaan hyvid vuorovaikutustaitoja,
ongelmanratkaisutekniikoita ja selkeitd pelisdéntdjda. Joskus ongelmat
ratkeavat kahden kesken keskustellen, joskus on parempi koota
pienryhmi, jossa asiaa késitellddn. Vililldi ongelmat vaativat
kompromissien tekemistd. Ongelmat saattavat johtua tyon sisdllostd tai
madrdstd, ja silloin on syytd harkita tyotehtdvien uudelleenmuokkausta tai
lisdkoulutusta. Joskus ongelmien ratkaiseminen vaatii ulkopuolista apua.
Esimiehen tehtdvina on seurata tilannetta, puuttua siihen tarpeen vaatiessa
ja kannustaa ihmisid rakentamaan yhdessd hyvdd tyOyhteisoa.
Menestymisen kannalta tydyhteison olisi pyrittivd saamaan aikaan
onnistumisen kierre tyohyvinvointiin liittyvissd asioissa.
Tydyhteisdongelmista johtuvat poissaolot ovat niin sanottuja turhia
poissaoloja, joista syntyy henkisen pahan olon lisdksi taloudellisia
kustannuksia, asiakaspalveluongelmia ja lisdtyOkuormaa tydyhteison
muille jésenille. Téstd syystd ongelmiin on puututtava (kuvio 5). Kun
tyOyhteisd6 oppii  késittelemdén konflikteja ja  haluaa kehittda
toimintatapoja ja ilmapiirid, sen tuottavuus kasvaa hyvinvoinnin ohella.
Liiketoiminnallistentavoitteiden ja yhteisten arvojen korostaminen lisda
tyohyvinvointia, mikd taas auttaa organisaatiota menestyméédn. Niin
litkketoiminta ja ihmisten johtaminen kulkevat késikddessd. (Hyppédnen
2007, 164-166.)
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Tydyhteisdn toimivuus
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L
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KUVIO 5 Tyo6yhteison onnistumiskierre (Jarvinen 2004, 156).

NLP, eli neurololingvistinen ohjelmointi, on yksi keino parantaa
tyoyhteison hyvinvointia ja kohdata ongelmia. NLP on lyhyesti sanottuna
kokoelma ja yhdistelmd tietoja, hyvidksi havaittuja kiytint6jd ja
menetelmid siitd, kuinka luodaan hyvé kontakti ja sujuva vuorovaikutus
toisen ihmisen kanssa, kuinka motivoidutaan, toimitaan tavoitteellisesti ja
tehdddn pditoksid, opitaan uutta sekd muutetaan kielteisid kokemuksia
myonteisiksi. Oikein kédytettynd NLP:n avulla voidaan vaikuttaa
yksilonkin eldméniloon ja voimavaroihin, mutta myds kokonaisen
tyOyhteison kehittdmiseen ja tydsséd vithtymiseen. (Saramies ym. 2006, 7-
8.)

Nykyddn on muodikasta puhua tyontekijoiden hyvinvoinnin tirkeydesta.
“Taustalla ovat usein tavanomaiset syyt: poissaolot, heikko tydteho tai
litan suuri vaihtuvuus”, sanoo toimitusjohtaja Tomi Leskinen ActPRO
Oy:std. Poissaolot tyopaikalta kielivdt 1dhes poikkeuksetta ongelmista.
Joskus niiden taustalla voi olla sairaus, johon tyonantaja ei voi vaikuttaa.
Usein syyné ovat kuitenkin joko motivaatiotekijét tai tyontekijan heikko
fyysinen tai henkinen kunto. Leskinen mainitseekin, ettd heidin
organisaatiossaan yksittdisen tyontekijan kohdalla l&hdetddn miettimédén,
onko henkild sopivassa tehtdvissd tai oikeassa tyopaikassa. Mietitddn
myds, miten tyOnantaja ja esimies voivat kannustaa henkilod tyOssédén.
Kun yhteinen kieli ja mieli 10ydetdén, esimies voi paremmin ymmartia
yksilod ja auttaa motivaation ja sitoutumisen palauttamisessa. Hyva johto
ja esimies perustelevat aina, miksi jotain tehdddn. Térkednd arvona
Leskinen nédkee jokaisen yksilon rohkeuden tehdd ja toteuttaa omaa
tehtdvddnsd, vuoropuhelussa muun tyOyhteisonsd kanssa. (Helsingin
seudun kauppakamari 2008, 19-21.)
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4.2.2.4 Kiire ja Stressi

Lehdon ym. (2006, 249) mukaan useissa tydolotutkimuksen raporteissa on
jouduttu toteamaan, ettd tyOpaineet ja kiire ovat ehkd eniten tydolojen
muutosta kuvaavia tekijoitd. Tosin, Lehto ym. toteavat hieman
kumoavasti, ettd usein tutkimustulosten julkistamisen yhteydessi
tutkimuksen tekijoitd on syytetty ylitulkinnasta tai on véitetty koko
kiireongelman olevan l4dhinnd itsetehostustarpeen ilmentymdd tai
ohimenevd muoti-ilmié. On myo0s viitetty, ettd nykyajan kiire-ilmio ei
mitenkddn poikkea aikaisemmin koetusta.

Ty6 ja terveys Suomessa 2006 tutkimuksen (Kauppinen ym. 2007, 92)
mukaan hieman yli puolet suomalaisista palkansaajista (52 %) joutui
melko tai hyvin usein kiirehtimdén saadakseen tyonsd tehdyksi.
Prosenttiosuus oli samaa luokkaa kuin vuonna 1997, kun se vuonna 2000
ja 2003 oli hieman pienempi (43-45 9%). Puolet palkansaajista joutui
melko usein tai jatkuvasti keskeyttimdidn meneillddn olevan tehtidvin
suorittamisen muiden véliin tulevien tai kiireellisempien asioiden takia.
Naiset joutuivat keskeyttdméddn tyonsd wuseammin kuin miehet.
Ammattialoittain keskeytyksid oli eniten kaupallisessa tydssd (68 %) sekd
hallinto- ja toimistoty0ssd (68 %). Sosioekonomisen aseman mukaan
keskeytyksid tydssd ilmoittivat useimmin ylemmét toimihenkil6t (65 %).
Tuloksissa ei ollut juurikaan muutoksia verrattuna vuoteen 2003.
Kokonaisuutena tyotddn piti henkisesti melko tai hyvin rasittavana 35 %
palkansaajista, eikd miesten ja naisten vélilld ollut eroa. Vihiten tyonsi
henkisesti rasittavaksi kokivat 25-34-vuotiaat (27 %). Henkisen
rasittavuuden kokemukset vuonna 2006 eivdt eronneet vuodesta 2000 ja
2003.

Jatkuva muutos ja epdvarmuus aiheuttavat stressid. Kilpailun kiristyminen
ja muun muassa tietotekniikan kehittyminen lisddvét tehokkuus- ja
joustavuuspaineita. TyOpaikalla stressid saattaa aiheuttaa myos
tyotehtéviin ja rooliin liittyvét vaatimukset, johtamistyylit ja henkil6iden
viliset suhteet. My0s  yksityiseldmdan  liittyvdt asiat, kuten
ihmissuhdeongelmat tai taloudelliset ongelmat, saattavat ndkya tyopaikalla
stressind. (Hyppéanen 2007, 160.) Alun perin ihmisen kyky stressaantua on
ollut keino parantaa ihmisen selvidmismahdollisuuksia uhkaavissa
tilanteessa. Thmisen mahdollisuudet selvitd hengissd riippuivat hénen
kyvystddan nostaa reaktiovalmiuttaan uhan tai haasteen edessd. Ihmisen
ongelmana ei siis ndytd olevan stressireaktio eikd stressaantuminenkaan,
jos hénelle annetaan riittdvisti aikaa palautua. Ellei henkildlle anneta, tai
hdn ei itse pysty ottamaan tarvittavaa palautumisaikaa, toistuva tai
pitkdaikainen stressaantuminen voi johtaa uupumukseen. (Salmimies &
Salmimies 2002, 45-47.)

Kauppisen ym. (2007, 91) mukaan tyOstressi syntyy tyon henkisten
vaatimusten ja tyon hallintamahdollisuuksien vélisestd epdsuhdasta. Sité
lieventdd muiden antama tuki ja muut voimavarat. Hyvit vaikutus- ja
kehittymismahdollisuudet sekd myonteiset tuntemukset tydssd parantavat
my0s tyOstressin hallintaa. Suuret tyomadrdéan liittyvit vaatimukset tydssa
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ilmenevit tavallisimmin kiireen tuntemuksina, jotka voivat liittyd myds
jatkuviin tyon keskeytyksiin.

Tyo ja terveys Suomessa 2006 tutkimuksen (Kauppinen ym. 2007, 94)
haastatteluissa stressi kuvattiin tilanteena, jossa ihminen tuntee itsensi
jannittyneeksi, levottomaksi, hermostuneeksi tai ahdistuneeksi taikka
hdnen on vaikeaa nukkua asioiden vaivatessa jatkuvasti mielti.
Stressioireiden kokeminen on palkansaajilla vdhentynyt vuodesta 1997
lahtien, jolloin 15 % haastatelluista koki melko tai erittdin paljon stressii.
Vuonna 2000 vastaava osuus oli 13 %, vuonna 2003 se oli 12 % ja vuonna
2006 endd 9 %. Ammattialoista eniten stressioireita oli teknisen,
tieteellisen, lainopillisen, humanistisen ja taiteellisen tyon (12 %) seki
hallinto- ja toimistotyon tekijoillda (12 %). Sosioekonomisen aseman
mukaan eniten stressid kokivat ylemmaét toimihenkil6t (13 %).

Stressistd ja kiireestd on tullut jokapdivdinen ilmié. Monet nykyisin
kdytossd olevat ajatukset tyOstressisti on kehitetty 1960-luvulla.
Nykypdivddn tultaessa tyOstressistd on eroteltu eri tutkimusten myota
henkisesti ja fyysisesti painottuneet suuntaukset, koska stressin
seurauksena yksilolle syntyy erilaisia fysiologisia, psykologisia ja
kayttdytymiseen liittyvid oireita. Esimerkiksi stressin aiheuttamat
psykologiset oireet ilmenevit erilaisina tunne-eldmin hiiridind, kuten
ahdistuksena, masennuksena ja jannityksend. Fysiologisia oireita voivat
olla muun muassa pédédnsirky, niska-hartiaseudun kivut, maha- ja suolisto-
ongelmat tai unihdiriot. Kayttdytymiseen liittyvét stressin aiheuttamat
oireet ilmenevdt muun muassa tyontekijoiden poissaoloina toistd,
motivaation  puuttumisena,  virheiden  méddrdn  lisddntymisend,
keskittymisvaikeuksina ja jopa henkildston lisdédntyneend vaihtuvuutena ja
syrjddnvetdytymisend. Terveend normaali stressi piristdd, ja sitd tarvitaan
motivaation ja energian lisddjénd. Télloin stressin voidaan todeta olevan
optimaalisella tasolla. TyoOntekijd kohtaa kielteistd stressid esimerkiksi
silloin, jos tyotehtdvid on lilan vdhdn. Voidaan puhua henkilon
alisuoriutumisesta, tai jos niitd on liikaa, puhutaan ylikuormituksesta.
Stressi sekd pitkdaikainen ja liiallinen kiire heikentévit tyohyvinvointia.
(Heiske 2001, 21-24; Lamsd & Hautala 2005, 68-71; ks. my6s Hakanen
2005, 65; Jarvinen 2004, 85-86; Kinnunen ym. 2005, 13-35; Koivisto
2001, 148-149; Liu-Qin, Hongsheng & Spector 2008, 567-587; Salmimies
& Salmimies 2002, 185-186.)

Vihiiselle huomiolle on jddnyt se seikka, ettd usein stressi koetaan myds
myonteisend asiana. Moni ihminen sanoo organisaatiopsykologi Pekka
Jarvisen (2008, 27) mukaan nauttivansa ja olevansa parhaimmillaan, kun
tyOssd on kiirettd, paljon tekemistd ja haasteellisia tehtdvid. Kaikkea
tyokuormitusta ei siis koetakaan kielteisesti. Koivisto (2001, 84-93)
puolestaan mainitsee, ettd joidenkin tutkimusten mukaan suomalaiset ovat
EU:n kiireisintd kansaa. Kiirettd pidetddn myods omalletunnolle ja
moraalille hyvéna perusteluna. Kiireistd ihmistd pidetddn jopa hyvéna
tyyppind, koska hédnelld on meneillddn aina monia asioita samaan aikaan.
Koiviston mukaan sopiva kiire synnyttdé lisdenergiaa ja luovia ratkaisuja,
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méidritietoisuutta ja tavoitteellisuutta sekd pohdintaa omien tdiden
tehokkaasta priorisoinnista.

Nopeat ihmiset eivdt aina ymmarrd tai voi sietdd tyOyhteisonsi
pohdiskelijoita tai muita verkkaisesti tyoskentelevid henkilditd. Tdma voi
aiheuttaa jossain méérin myos konflikteja tai jommankumman osapuolen
liiallista turhautumista toisen hitauteen tai hiostukseen tehdd asioita.
Koivisto mainitsee myos kiireen dérilaidaksi sen toisen puolen, raja vapaa-
ajan ja tyon valilld muuttuu héilyviksi. Kiireen purkamiseen ei riitd enda
normaali tydaika, ei edes jatkuvat ylity6t. Pitkd4dn jatkuessaan
hallitsematon kiire alkaa ilmetd nukkumisvaikeuksina ja unissakin tydasiat
ja tekeméttomaét tyot vain pyorivit mielessd. Seuraavaksi tulevat mukaan
jo tybuupumuksen ensimmadiset merkit. Viimeistddn tilloin esimiehen
tulee puuttua tilanteeseen ja pysdhtyd keskustelemaan henkilon kanssa
tdmén tilanteesta. Koiviston mukaan myds hallitsemattomalla kiireelld on
valitettavasti  taipumus tarttua ympérdivddn tyOyhteiséon. Kun
tyOyhteisossd on joku hyvin tdrkedltd ja kiireiseltd vaikuttava henkilo,
kiire tarttuu ja pian kiireestd on tullut niin sanottu trendi-ilmio ja yleisesti
hyvéksytty sekéd suosittu toimintatapa. Hallitsemattoman kiireen taustalla
voi myos olla pelko tyontekijoiden keskindisestd vertailusta ja timi ajaa
koko tyOyhteisod, tietoisesti tai tiedostamatta, yleiseen kiireellisyyteen ja
ndyttdmisen sekd tekemisen pakkoon. (ks. ja vrt. esim. Karkkéinen 2005,
131-137.)

Hyppédnen (2007, 159-161) esittelee kirjassaan Robbinsin mallintaman
stressikdyrdn (kuvio 6), jonka avulla on tarkoitus hahmottaa stressin
vaikutusta tyOsuorituksiin. Stressikdyrdn vasemmalla puolella henkilo
saattaa olla ikévystynyt tai turhautunut. Kédyrdn keskivaiheilla niin
sanotulla optimaalisella alueella henkil6 on innostunut ja tavoitteellinen.
Stressin  kasvaessa liialliseksi sen vaikutus ndkyy muun muassa
ahdistumisena ja  kireytend. Esimiesten olisi hyvd tunnistaa
tyontekijoidensd stressikdyrit, silld yksiloiden stressinsietokyky on
erilainen. Itsetuntemus, kisitys tilanteesta, tydkokemus, sosiaalinen
verkosto ja oma eldminasenne vaikuttavat lopulta siithen, miten yksittéiset
henkil6t kokevat samat stressitekijat. Niinpd tietty stressitilanne antaa
jollekin henkildlle lisdhaastetta, josta hdn saa enemmédn tarmoa, mutta
lamaannuttaa jonkun toisen.
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KUVIO 6 Stressin vaikutus tydsuorituksiin (Hyppanen 2007, 161).

Esimies ja koko tydyhteisd voivat my0s omalta osaltaan osallistua stressin
ja tybuupumuksen ennaltachkdisyyn esimerkiksi tarjoamalla tukea ja
ohjausta tyotehtdvissa, késittelemilld avoimesti tyohon liittyvid asioita ja
kasittelemillad rakentavasti ristiriitoja (Hyppanen 2007, 162). Taulukossa 2
on jaoteltu stressin  torjuntakeinoja  niin  organisaatio-  kuin
yksilokeskeisesti, joita huomioimalla voi pureutua enemmédn
ennaltachkdisevdan ty0hon laajemmalla organisaatiotason skaalalla kuin
my0s yksilovastuullisella tasollakin. Esimiehelld on iso rooli pitdd huolta
tyoyhteisonsd toimivuudesta. Kidestd pitden ei tarvitse ohjata, ei
my0Oskdin voi pakottaa, mutta tervettd jirked saa kdyttdd. Esimiechen ei ole
tarkoituskaan olla johdettaviensa paras kaveri, mutta hinen tehtdvdan on
huolehtia tyOnantajan edustajana, ettd tyon tekemiselle on hyvét
edellytykset. Esimies voi myo0s jutella tydterveyshuollon asiantuntijoiden
kanssa jo ennen ongelmien ilmenemisté.

TAULUKKO 2 Tydpaikan stressinhallintakeinoja (Hyppénen 2007, 162).

Organisaatiokeskeisia keinoja Yksili keskeisia keinoja

ihristen itsetunternuksen kehittaminen
palautteiden ja henkildstinkehittamisen
avulla

tydkykyd edistava ns. TYKY-toiminta

o henkildstéhankinnan ja henkildstin .
kehittamisen parantaminen

+ tydnohjauksen ja kummijarestelman .
(mentarainning kehittaminen ja
hyddyntaminen

selventdminen ja kehittdminen
organisaatiorakenteen tarkistaminen ja | =
yhteistydn kehittdminen
esimieskoulutuksen jarestaminen .

+ organisaation tiedonkulun + ihmisten palautteenannon ja —saamisen
parantaminen taitojen kehittdminen
+ tydn tavoitteiden ja sisaltdjen +« rentoutumisen ja levon tarkeyden

korostaminen
ajankaytdin hallinta

tasapainoisesta tydn, perheen ja vapaa-
ajan vilisestd suhteesta huolehtiminen
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4.2.2.5 Ty6n imu "flow”

Joskus ihminen voi pddstd suorituksessaan niin sanottuun “flow” tilaan
(tunnettu myds englanninkielisend késitteend job/work engagement),
hyvddn tyon imu virtaukseen, joka vie héntd mukanaan myoOnteisessé
mielessd. Flow, tyon imu, voidaan maédritelld suhteellisen
pysyviluonteiseksi, myonteiseksi tunne- ja motivaatiotilaksi. Tyon imua
kokeva henkild on tydssdén tarmokas, omistautunut ja sithen uppoutunut.
Tarmokkuus on halua panostaa tyohon ja ponnistella ldpi
vastoinkdymistenkin. Tyon imua tunteva ihminen kokee, ettd téihin on
mukava mennd. Tyon imun ydintd on myodnteinen, ammattiylped
suhtautuminen omaan tyohon ja parhaassa tapauksessa myds laajemmin
koko tyOyhteis6on. Tydeldmin flow’ssa on kysymys nimenomaan siité,
miten tyOstd voi tehdd tuottavampaa ja kaikille osapuolille
mahdollisimman palkitsevaa. (Rauramo 2008, 17.) Tyontekija voi olla
tyon imun kokemisesta huolimatta stressaantunut, mutta sen sijaan hén
tuskin on kylldstynyt tyohonsa (Kauppinen ym. 2007, 94).

Lamsi ja Hautala (2005, 61) sekd Hakanen (2005, 228) mainitsevat, etti
tyon virtaus -ajatuksen kehittdjd, psykologi Mihaly Csikszentmihalyi,
tarkoittaa virtausajatuksellaan ihmisen ja suorituksen yhteensulautumista,
spontaani ilon ja riemun tunne saa ihmisen valtaansa. Se on syvéa
keskittymisen tila, jota sivuajatukset eivét hdiritse ja jossa aika kuluu kuin
siivilli. Pysyessdédn virran mukana ihminen on tdynnd myonteistd
energiaa, joka auttaa hintd tehtdvin suorittamisessa. Csikszentmihalyin
mukaan ihmisen on mahdollista saavuttaa virtaustila vain toimiessaan
omien kykyjensd ylérajoilla, ja tdmin lisdksi edellytetddn voimakasta
keskittymistd. Tdmén niin sanotun flow’n kokemukset eivit rajoitu vain
tyohon, vaikka  Csikszentmihalyin mukaan ihmiset kokevatkin sité
enemman tydssd kuin usein passiiviseksi jddvassd vapaa-ajan vietossa. (ks.
ja vrt. my0os esim. Hakanen 2005, 28-29, 227-247.)

Ty6 ja terveys Suomessa 2006 tutkimuksen (Kauppinen ym. 2007, 96)
mukaan sosioekonomisen aseman mukaan palkansaajista tarmokkuuden
tunnetta kokivat useammin ylemmit ja alemmat toimihenkil6t kuin
tyontekijat. Ammattialoittain tarmokkuuden tunnetta oli useimmin
terveys- ja sosiaalialalla, kaupallisessa ty0ssd sekd muussa palvelutyossa.
Palkansaajista 38 % ilmoitti olevansa pdivittdin innostunut tydstdén.
Innostuneisuuden tunnetta kokivat useammin ylemmit ja alemmat
toimihenkil6t kuin tyontekijit sekd palveluty6ldiset useammin kuin tieto-
tai tuotantotyon tekijat. Tietotyon tekijdt tunsivat innostuneisuutta
kuitenkin useammin kuin tuotantotydn tekijdt. Ammattialoista useimmin
innostuneita tydsté oltiin terveys- ja sosiaalialalla ja kaupallisessa tyossa.
Palkansaajien innostuneisuuden tunne tydssddn vaihteli toimipaikan koon
mukaan siten, ettd pienemmissd organisaatioissa innostuneisuutta
tunnettiin useammin kuin isommissa.
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4.3

Sairauspoissaolot ja niiden kustannukset

Sairauspoissaolot on monitahoinen ilmid, jolla on taloudellisia ja
sosiaalisia vaikutuksia yksilon, perheen, tydorganisaation ja yhteiskunnan
tasoilla.  Sairastelut  vaikuttavat eldmisen laatuun, aiheuttavat
tydorganisaatiossa tyonjaollisia ongelmia sekd viivédstymisid tyotehtdvien
suoritamisessa. Yhteiskunnan maksettavaksi jii sairasteluista aiheutuvat
kustannukset. Lehdon ym. (2006, 293-294) mukaan sairauspoissaolot
ovat, useiden tutkimusten mukaan, yhteydessd tyOympéristod
luonnehtiviin  tyOhygieenisiin, psykososiaalisiin sekd palkkaukseen
mahdollisuuksien on  todettu olevan vahvimmin yhteydessa
sairauspoissaoloihin. Tyytyméittomyys esimiehen johtamistapaan, heikko
tydmotivaatio, tdiden huono organisointi ja tyOpaikan huono ilmapiiri
lisddvit myos alttiutta olla pois tydstd sairauden vuoksi. Sairauspoissaolot
ilmentdvit siis monia asioita. Ne heijastelevat tydssdkdyvien terveyttd ja
ilmaisevat tyOntekijén selviytymiskéyttdytymistd, joka osaltaan voi edistda
tyontekijin organisaation pyrkimyksid pysytelld elinvoimaisena ja
tyokykyisend.

Lisdksi Lehto ym. (2006, 295) vahvistavat, ettd sairauspoissaolojen on
todettu olevan myos yhteydessd yksilollisiin  ominaisuuksiin, kuten
henkilon omaan terveyteen ja eldméntapoihin sekd tyokykyyn, sosiaalisen
ym. mukaan myo0s ihmisten oma suhtautuminen sairauspoissaoloihin
vaikuttaa niiden yleisyyteen. Tatd viitettd tukee myods Elinkeinoeldmin
keskusliitto (2009, 8) kertomalla, ettd kun Suomen Gallup haastatteli
tuhatta ithmistd Sunnuntaisuomalaisen toimeksiannossa huhtikuussa 2007
ja kysyi, oliko heiddn mielestdéin hyvéksyttdvdd ilmoittautua sairaaksi
tietyissé tilanteissa, vaikka varsinaista sairautta ei olisikaan. Y1i puolet (53
%) vastasi, ettd kylld. Perhesyyt, stressi, tydpaikan ongelmat, kiistat ja
harrastukset mainittiin sairauspoissaoloon oikeuttavina syind.

Caven-Suominen (2005, 14-15) kiinnittdd huomiota my0s siihen, ettd
pitkdt poissaolot kuvastavat paremmin eroja terveydentilassa kuin
poissaolojenmddrd. Lyhyet poissaolot selittyvétkin entistd useammin
tyohon  liittyvilld  tekijoilld.  Organisatorisista  syistd, tyohon ja
organisaatioon liittyvdt asiat, on kyse silloin, kun sairauspoissaoloa
kiytetddn esimerkiksi ilmentdmddn tyOtyytymittomyyttd johtoa tai
tyOtoveria kohtaan tai tyoryhmén, asiakkaan tai muiden yhteistyGtahojen
syrjintdd tai hdirintdd vastaan.

Lehto ym. (2006, 307-311) tarkastelivat  tydorganisaation
psykososiaalisten piirteiden yhteyttd lyhyiden sairauspoissaolokertojen
yleisyyteen. Tutkimusten perusteella Lehto ym. toteavatkin, ettd
esimichen johtamistapaan tyytymittomien miesten todenndkdisyys olla
pois tyOstd sairauden takia oli 2,4-kertainen verrattuna esimiesten
johtamistapaan tyytyvdisiin, naisilla vastaava riski oli 2,1-kertainen.
Huono johtaminen heijastuu siis herkkyytend olla pois tyOstd sairauden
takia. Lehto ym. toteavat, ettd erot ovat tilastollisesti merkittdvid. Kun
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tarkasteltiin useiden lyhyiden sairauspoissaolokertojen todennédkoisyytté
tyotadn védhin tai ei lainkaan merkittdvénd pitdvien naisten osalta, riski
jadada sairauslomalle oli nelinkertainen verrattuna niihin, jotka pitivét
tyOtddn erittdin merkittdvand. Vastaava riski oli miehilld 2,8-kertainen.
Kun siirryttiin ~ tarkastelemaan tydpaikkansa tdiden organisointiin
tyytyméttomien miesten riskid olla pois tyOstd sairauden vuoksi, oli riski
yli kaksinkertainen verrattuna tdiden organisointiin tyytyvéisiin. Naisilla
vastaavat erot olivat saman suuntaiset. Viimeisend tarkastelukohteena oli
Lehdon ym. mukaan tyOpaikan ilmapiiri ja yhteishenki. Tulos oli, ettd
tyopaikan ilmapiirid ja yhteishenked huonona pitdvien miesten
todennédkoisyys olla pois tydstd oli 2,6-kertainen verrattuna avoimena ja
yhteishenked hyvind pitdviin. Naisilla tyOpaikan ilmapiirin ja
sairauspoissaolojen yleisyyden vilinen yhteys ei ollut yhtd voimakas kuin
miehilla.

Céven-Suomisen (2005, 6) mukaan normaalin tydikdisen henkilon
sairastavuuden esiintyvyyden tiettynd hetkend arvioidaan olevan noin 2-4
%. Mikali tyopaikalla sairauspoissaoloja on 2-4 % tydajasta, se vastaa
normaalia sairastavuutta ja kuvastaa sitd, ettd tydolosuhteet tyOpaikalla
ovat kunnossa. Mikili organisaation sairauspoissaoloprosentti on
alhaisempi, se voi kuvata tilannetta, jossa tyontekijit tulevat kipeindkin
toithin. Mikéli poissaololuvut ovat paljon korkeammat, on tilanteen
tarkempi selvittdminen aiheellista.

Liukkonen (2008, 200-202) sanoo, ettd nykykédsityksen mukaan
poissaolojen syiksi ovat nousemassa toimintakyvyn rajoitukset eivatkd
niinkdin endd pelkit sairaudet. Kauppinen ym. (2007, 196) tukevat téti
oletusta ~ toteamalla, ettd  tutkimusten = mukaan  tuki- ja
litkkuntaelinsairauksien sekd erityisesti mielenterveyden hairididen
aiheuttamat sairauspoissaolot ovat lisdéintyneet viime vuosina. Vuonna
2004 Kelan korvaamien sairauspdivien maard oli tuki- ja
litkuntaelinsairauksien takia 22 % ja mielenterveyden héirididen vuoksi 35
% suurempi kuin 2000-luvun alussa. Mielenterveyden osalta Kelan
korvaamien sairauspdivien médrd on tasaantunut vuonna 2005. Sen sijaan
suhteelliset osuudet ovat pysyneet samansuuruisina koko 2000-luvun.
Tuki- ja  liikkuntaelinsairaudet  aiheuttavat  kolmanneksen ja
mielenterveyden hdiriot hieman yli neljanneksen palkansaajien
sairauspoissaoloihin liittyvéstd ansionmenetyksesté.

Sairauspoissaolot vaikuttavat sekd toiminnan sujuvuuteen ettd yrityksen
talouteen. Poissaolojen paikkaaminen on monissa tydtehtdavissda hankalaa
varsinkin &killisissd sairaustapauksissa. Useimmat poissaolot paikataan
ylit6illa, miké rasittaa henkilostod ja on kallista. Monet tyotehtavat jaavat
kuitenkin kokonaan tai osittain hoitamatta poissaolojen aikana, miké
atheuttaa tyon kasaantumista sairauspoissaolojakson jélkeiseen aikaan.
(Viitala 2007, 213.)

Ty6 ja terveys Suomessa 2006 tutkimuksen (Kauppinen ym. 2007, 194-
195) mukaan Suomessa tyOstd poissaolo oman sairauden takia on ollut
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melko vidhéistd, mutta sairauspoissaolot ovat lisddntyneet vuodesta 1998
alkaen. Pitkddn jatkuneen kasvun luultiin taittuneen vuonna 2004, mutta
Tilastokeskuksen tyovoimatutkimuksen —mukaan itse raportoidut
sairauspoissaolot lisdéntyivit edelleen vuoden 2004 keskimiérdisestd 8,4
pdiviéstd tyollistd kohden 8,6 pédivdin vuonna 2005. Tdémi johtuu péddosin
naisten poissaolojen midrdn kasvusta. Naisten poissaolot tydstd oman
sairauden vuoksi ovat lisdéntyneet tasaisesti vuosien 2001-2005 aikana
8,6 paivistd 10,0 paivadn. Kaikissa ammattiryhmissé naisilla on enemmén
sairauspoissaoloja kuin miehilla.

Sairauspoissaolojen méadré riippuu myos idstd. Ladkarintodistusta vaativat
yli kolmen péivdn poissaolot ovat yleisimpid vanhemmissa ikdluokissa.
Kunta 10 -tutkimuksen mukaan yli 50-vuotiailla miehilla ja naisilla on 40—
50 % enemmaén pitkid sairauspoissaoloja kuin nuoremmissa ikdryhmissa.
Sen sijaan lyhyet yhden pdivan poissaolot ovat tavallisimpia nuorimmilla
(18-29-vuotiaat) ja niiden yleisyys véhenee idn mydtd. Nuoret siis
sairastavat enemméin, mutta toipuvat tydkuntoon nopeammin.
Sairauspoissaolopdivit kasautuvat pienelle joukolle palkansaajista. Puolet
sairauspoissaolopdivistd kertyy noin 5—7 %:lle ty6llisistd. Tdma vuosittain
pddosin vaihtuva vidhemmistd vastaa suuresta osasta tyOyhteisdjen
sairauspdivistd. Tdmén takia tyOyksikkOkohtaiset sairauspoissaolojen
miirdt voivat vaihdella runsaastikin eri vuosina. Kuitenkin noin
kolmannes ty0llisistd ei ole oman sairauden takia poissa tyostd paivadkaan
vuosittain.

Sairauspoissaolojen méérdd ei siis aina pidetd hyvédnd tyontekijoiden
terveyden mittarina, silld poissaolojen kasaantuminen samoille henkil6ille
vadristdd  kokonaissairauspoissaolotilastoa.  Usein  kiytetty  jako
sairauspoissaolojen pituuden osalta on erottaa lyhyet, 1-3 pdivin
poissaolot omikseen, silldi monissa tyOpaikoissa korkeintaan kolmen
pdivan poissaolot eivit valttamattd edellytéd 1d4kérin todistusta. (Lehto ym.
2006, 295.) Toisaalta tdmd jako toimii vain alkuportaana, silld kun
henkilon poissaolon pituus tai madrdt menevit yli kolmen péivén, siirtyy
hén tilastoissa seuraaviin portaisiin. Tdmén lisdksi kannattaa siis jaotella
loput sairauspoissaolot vield jollakin skaalalla esimerkiksi 4-9 péivén, 10-
30 péivin, 31- 59 pdivén ja yli 60 pdivin poissaoloihin. Télld skaalalla
pddstddn jo aika hyvin pureutumaan sairauspoissaolojen pituuden ja
médrien jakaumaan, ja sitd kautta myds kohdistamaan ennakoivaa
toimintaa oikeisiin kohtiin sairauspoissaolojen hallintaprosessia.

Caven-Suomisen (2005, 14) mukaan sairastamisen tyyppejd on kolme:
korvattu poissaolo, piilevd sairauspoissaolo ja tydssdolo sairaana. Korvattu
sairauspoissaolo on normaalin sairauden takia tapahtuva poissaolo, jonka
kustannuksia Kansaneldkelaitos (Kela) korvaa osittain sekd tyonantajalle
ettd tyontekijille. Piilevélld sairauspoissaololla tarkoitetaan sellaista
poissaoloa, joka ei kdy ilmi poissaolotilastoista, koska tyontekija on
sairauspoissaolopdivien sijasta pitdnyt vuosilomaa, ylityovapaata tai
muuta vastaavaa vapaata. TyOssdolo sairaana tarkoittaa, ettd henkild on
toissd siitd huolimatta, ettd hidn on sairas. Viime vuosina
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sairauspoissaolokdyttdytyminen ja poissaolon muoto ovat myds Liukkosen
(2008, 202-203) mukaan muuttuneet, ja nyt seurataan sairaana toissd
olemista ja tilastoissa nidkymétontd poissaoloa. Toissd ollaan sairaana
yleensd siksi, ettd henkilo kantaa vastuuta omista tyotehtévistdan, mutta
my0s siksi, ettd kannetaan vastuuta koko tyotiimistd, joka voi toimia
aliresursseilla ja jossa poissaolo heikentdisi jo ennestddn tiukkaa
tyotilannetta. Solidaarisuus tydryhmédi kohtaan on silloin suuri. Toisaalta
my0s epivakaa tyomarkkinatilanne ja pelko tydpaikan menettimisesté
vaikuttavat Liukkosen mukaan ihmisten poissaolokdyttdytymiseen ja
sairaana toihin tulemiseen.

Kauppinen ym. (2007, 197-198) mainitsevat, ettd Kunta 10 -tutkimuksen
mukaan edellisen laman aikana toteutetut suuret, yli 18 %:n vdhennykset
tyontekijamaardssd lisdsivdt vakinaisen henkiloston lddkérintodistusta
edellyttdvien sairauspoissaolojen middrdn yli kaksinkertaiseksi, mutta
lyhyet poissaolot vihenivit. Lyhyiden poissaolojen vdhenemiseen saattoi
vaikuttaa lisdéntynyt epdvarmuus omasta tyOpaikasta. Tyontekijét
saattoivat tulla tydhon puolikuntoisina myos vélttddkseen tyotovereidensa
ylimdardisen kuormittumista, kun sijaisia ei palkattu lyhyisiin
poissaoloihin. Epdvarmuuden tai muiden ty6hon liittyvien tekijoiden
vuoksi on mahdollista, ettd tyontekijdt eivdt aina wuskalla jdada
sairauslomalle, vaikka aihetta olisikin. Kuitenkin uusimpien tutkimusten
mukaan sairaana ty0ssd oleminen saattaa lisdtd esimerkiksi syddntautien
riskid. Nyt uuden talouden taantumisen, loppuvuonna 2008 alkaneen
laman, aikana voidaan vain odottaa, ettd toistaako timi
sairauspoissaoloilmid itseddn toihin jddvien osalta. (vrt. esim. Antti-Poika
2008.)

Pitkien ty0aikojen ja monien erityyppisten tyOperdisten terveysongelmien,
kuten pddnsédrky, lihaskivut, visymys, unettomuus ja stressi, vélilld on
havaittu selked korrelaatio. Suorien fyysisten vaikutusten ohella pitkilla
tyopdivilld on myds epdsuoria, terveyskdyttdytymiseen liittyvid
vaikutuksia, kuten lisddntynyt alkoholin ja tupakan kiytto tai terveellisen
ruokavalion ja fyysisen kunnon laiminlyonti. Tutkimukset ovat myds
osoittaneet yhteyden pitkien tyOpdivien ja koetun stressin vililla.
Organisaatiotason stressitekijoitd voivat olla esimerkiksi sosiaalinen tuki
ja tyon kontrolli, persoonallisia tekijéitd ovat muun muassa ik, sukupuoli
ja henkilon tyotyytyviisyys. Pitkét tyOpdivit eivat vilttdméttd yksindén
johda suoraan tai automaattisesti stressin syntyyn, mutta voivat vaikuttaa
tasolla ja esimerkiksi perhe-eldmd aiheuttaa painetta. Ne, jotka ovat
innostumisen ja ty6lle omistautumisen myotd motivoituneet tekemiin
pitkdd tyOpdivad, voivat tutkimusten mukaan olla vidhemmin alttiina
psyykkisille oireille kuin ne, jotka kokevat olevansa pakotettuja tekemédin
pitkdd tyopdivad. (Lehto ym. 2006, 51-52.)

Tyo ja terveys Suomessa 2006 tutkimuksen (Kauppinen ym. 2007, 176)

mukaan Kansaneldkelaitoksen korvaamat yli yhdeksdn pidivdd kestdvét
sairauspoissaolot ovat lisddntyneet viimeisen vuosikymmenen ajan
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Suomessa. Suurimman osan tistd selittdd mielenterveyden héirididen
perusteella myonnettyjen pitkien sairauslomien lisddntyminen. Erillisten
sairauspdivirahajaksojen miird on kasvanut viime vuosina vain hieman,
mutta korvattujen pdivien lukumédrd on kasvanut nopeammin, eli
sairauslomien kestot ovat keskimdirin pidentyneet. Mielenterveyden
hdirid oli syy 29 %:ssa pitkissd yli 180 pidivdd kestineissi
sairauspoissaoloissa vuonna 2005. Mielenterveyden héirididen osuus
kaikista poissaoloista on sitd suurempi, mitd pidempid poissaoloja
tarkastellaan.

Elinkeinoeldmin keskusliiton (EK) (2009, 14) arvion mukaan yhden
sairauspoissaolopdivdn keskiméérdinen kokonaiskustannus on noin 300
euroa (vuoden 2009 hinta- ja kustannustasossa). Kustannukset voivat
kuitenkin vaihdella eri yrityksissé ja eri aloilla huomattavasti: 100 eurosta
aina 500 euroon pdiviltd. Sairauspoissaolojen kustannukset koostuvat
vélittomistd ja valillisistd kustannuksista. Vélittomid kustannuksia ovat
esimerkiksi sairausajalta maksetut palkat ja wvilillisii muun muassa
tuotannon ja palvelujen heikkenemisestd aiheutuvat kustannukset. EK
myoOs toteaa, ettd nyrkkisddntond voidaan pitdd sitd, ettd poissaolojen
kokonasikustannukset ovat kolme kertaa suuremmat kuin sairausajalta
maksetut palkat. Kustannusten suuruus vaihtelee huomattavasti muun
muassa sen mukaan, millaisia ja kuinka pitkddn kestdvid poissaoloja
yrityksen henkilostolla on.

Viitalan kirjassa (2007, 215) oli hyvé esimerkki siitd miten poissaolojen
médrdn vdhentyessd tulee rahallista sddstod. “Pakkauslinjalla on 10
tyontekijdd. Sairauspoissaoloja on keskimddrin 20 pédivdd vuodessa
tyontekijad kohden. Poissaolot joudutaan hoitamaan aina ylitdind.
Yrityksessd péétetddn puolittaa poissaolopdivit, jolloin vihennystd tulee
yhteensd 10 pv x 10 tyontekijad = 100 péivdad = 800 tuntia. Ylitydtunnin
keskimddrdinen korvaus on 25 euroa (palkka + sosiaalikulut). S&asto
vuodessa = 25 euroa x 800 tuntia = 20 000 euroa. Jos samaan sddstoon
paastddn koko henkildston osalta 100 hengen yrityksessd, on séésto peréti
200 000 euroa.” Yrityksessd voidaan siis hyvinvointia edistdvin toimin
sdastdd selvdd rahaa sairauspoissaolojen vdhentymisen kautta. On siis
perusteltua, myo6s  kustannustehokkuuden  ndkokulmasta, tehdi
toimenpiteitd sairauspoissaolojen védhentdmiseksi ja ennen kaikkea
vilttaimiseksi.

Pitkit ja toistuvat sairauspoissaolot viittaavat Liukkosen (2008, 206; ks.
myds Antti-Poika, 2006) mukaan alenevaan tyokykyyn. Ja usein juuri
tyokyvyttomyyseldkkeen taustalla on vdhintddnkin vuoden yhtdjaksoinen
sairauspoissaolo. Liukkosen mukaan sairauspoissaoloon johtava prosessi,
eteneminen ja poissaolojen mddrd, saadaan melko hyvin kartoitettua
toiminnanseurantaraporteilla. Mutta pelkkd mittaaminen ei hénen
mukaansa riitd, on pééstdvd poissaolon juurille asti. Yksi tapa on jo
aikaisessa vaiheessa seurata tyokykyad ja minimoida sairauspoissaolot
yhdistdmilla muun muassa henkildstopalvelut, tydterveyshuolto ja esimies
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mukaan keskusteluun. Pitdisi siis pyrkid proaktiiviiseen, ennalta
ehkdisevain toimintaan.

Lehto ym. (2006, 95-96) maédrittelee proaktiivisiksi sellaiset tyopaikat,
joiden henkilostolld on hyvdt vaikutusmahdollisuudet omaa ty6tddn
koskevissa asioissa. Samalla lisddntyy myds eri henkildstoryhmien ja
yksittdisten tyontekijoiden vastuu. Lehdon ym. mukaan ideaalissa
proaktiivisessa toimintatavassa johto kontrolloi padméérid ja sitd, miten ne
saavutetaan. Tyontekijd kontrolloi tyon tekemisen tapoja ja tyonsé tulosta,
jotka johtavat organisaation asettamiin padméériin. Johdon kontrolli on
siis enimmadkseen strategista ja tyontekijoiden operationaalista.

4.4 Pitkdaikaisterveet

Pitkdaikaisterve on termi, jonka urheilulddkirindkin toiminut ruotsalainen
Johnny Johnsson loi 1990-luvun alkupuolella tehdessédén tutkimusta neljan
muun l44kérin kanssa. Han maidrittelee pitkdaikaisterveeksi ne ihmiset,
jotka eivét ole kahden vuoden aikana olleet pdivddkddn sairauslomalla,
my6s Céaven-Suominen (2005, 7) mdiirittelee asian ndin lisdten, ettd
tyosuhteen on pitényt kestéd vihintdan kolme vuotta.

Kun Johnny Johnsson kdynnisti tydterveyslddkirind projektinsa Stora
Enson Forsin tehtaalla Taalainmaalla, vuotuiset sairauslomapiivét
huitelivat kymmenen prosentin tasolla. Nyt niitd on endd 45 prosenttia ja
samalla pitkdaikaisterveiden osuus on noussut 10 prosentista 40
prosenttiin. Pitkdaikaisterveiden ansiosta Johnssonin ty0nantaja Stora
Enso on sddstinyt miljoonia, kertoo Kuntien eldkevakuutuksen Ilehti
(4/2004).

Johnssonin mukaan terveyskin on tarttuvaa. Pitkdaikaisterveet ryhmit ovat
suvaitsevaisia ja positiivisia ja vetdvdt jdsenensd samalle tielle.
Positiivinen ajattelu vaatii Johnssonin mielestd kuitenkin opettelua.
Jonhsson sanoo: "Me ihmiset ajattelemme niin ongelmakeskeisesti, mika
johtuu varmaankin koululaitoksesta. Forsissa kéénsimme ajattelun
nurinperin. Ennen kaytimme 80 prosenttia ajastamme
ongelmienratkaisemiseen ja rikkindisten asioiden korjaamiseen, nyt
kdytimme 80 prosenttia ajastamme parannuksiin.” Johnssonin mukaan
Forsissa ei puhuta endd muutoksista vaan ainoastaan parannuksista. Silld
tavalla muutosvastarinta on pienempi. “Ei ongelmia voi vain lakaista
maton alle. Mutta jos keskittyy pelkdstddn ongelmiin, ei péddse puuta
pidemmiélle”, Johnsson toteaa. (Kuntien elikevakuutuksen lehti 4/2004.)

Johnsson ei hépeile puhua samassa lauseessa ihmisten terveydestd ja
yrityksen tehokkuudesta ja kannattavuudesta. ”On selvdd, ettd pitdd olla
resursseja ja taitoja, mutta ilman motivaatiota mistdidn ei tule mitéén.
Motivaatio syntyy, kun saa olla itse mukana luomassa omaa tyotddn.
Yrityksen tulee viestid tavoitteistaan ja arvoistaan kaikille. Kaikista
asioista pitdd pystyd puhumaan”, Johnsson toteaa. Niukkaa aikaa
kannattaa Johnssonin mielestd kdyttdd enemmidn parannuksiin kuin
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ongelmien korjaamiseen. “Thmisten terveys ja yrityksen kannattavuus
eivit sulje toisiaan pois, vaan pitkdlld tdhtdimelld ne kulkevat kisi
kédessd”, Johnny Johnsson sanoo. Johnssonin resepti esimiehille: ”Pidé
ihmisisté ja halua johtaa. Esimiehenid oleminen ei ole vain uran varjopuoli.
Esimieheksi  nimitetddn,  johtajuus  pitdd  ansaita.” (Kuntien
elakevakuutuksen lehti 4/2004.)

Caven-Suominen (2005, 23)'" kertoo my®s, Johnny Johnssonin tyohén
pitkdaikaisterveyden parissa liittyvén, esimerkin Stora Enso Forsin
tehtailta: “Ko. tehtailla sairauspoissaolojen seurannassa havaittiin, etti
kahdessa vuororyhméssd oli huomattava ero sairauspoissaolojen ja
tuotantotehokkuuden méérassd, vaikka tyOntekijoiden lukumééri,
osaaminen, tydajat sekd tyotehtivit olivat hyvin samankaltaiset. Toisessa
ryhméssd (ryhméd A) oli 75 % sairauspoissaoloista ja samaan ryhméin
kohdistui 85 % kaikista reklamaatioista. Toisessa ryhmidssd (ryhmi B)
suurin osa tyOntekijoistd oli pitkdaikaisterveitd. Tyopaikkakyselyn avulla
selvitettiin erojen syitd ja ainut ero, joka nousi selkedsti esiin, oli
esimichen toiminta. Osoittautui, ettd pitkdaikaisterveiden esimies sai
paremman  arvion  tyontekijoiltddn  mahdollisuudesta  osallistua
paitoksentekoon, palautteen antamisesta, yhteistydstd, sosiaalisesta tuesta
sekd tavoitteista. Esimiehelld on suora vaikutus pitkdaikaisterveyden
tukemiseen. Ryhmidssd A esimiechen vaihtamisella on saatu aikaan
pitkdaikaisterveyden lisdéntymistd, sairauspoissaolojen laskua seka
tuotannon tehokkuuden nousua.”

4.5 Ennakoiva toiminta

Massboda ym. (2008, 95) mainitsevat, ettd “Monesti sanotaan, etti
ristiriidat johtuvat 30-prosenttisesti asiakysymyksistd ja 70-prosenttisesti
ihmisten keskindisten suhteiden vaikeudesta”. Tdhdn viitaten voidaan
todeta, ettd oikeanlainen palautteenantokin on omalta osaltaan ennakoivaa
toimintaa, konfliktien vilttimistd niin esimies-alaistasolla kuin tyontekija-
tyontekijitasollakin. Jatkuva ja oikea-aikainen palaute estdd ongelmien
syntymisen tydyhteisossd. (Syddnmaanlakka 2000, 58.)

Jos tyopaikan ongelmat lakaistaan maton alle, siitd saattaa seurata
ongelmakierre, joka saattaa tuhota hyvinkin tydyhteison. Onneksi
kuitenkin suurin osa tydpaikkojen ongelmista johtuu erilaisista
rakenteellisista puutteista, joiden korjaaminen ei yleensd ole erityisen
hankalaa. Sen sijaan henkilokohtaiset ongelmat voivat joskus olla vaikeita
kidsitelld, ja niiden ratkaiseminen voi olla aikaa vievdd. Jokaisen
organisaation olisi hyvd luoda omat periaatteet tai mallit sille, miten
kdsitelldadan tyOssd vastaan tulevia ongelma- ja ristiriitatilanteita.
Ty6ilmapiiri on pitkilti riippuvainen siitd, missd kunnossa tydyhteison
kantavat rakenteet ovat. Organisaatio ja sen tyOyhteisot voivat kantavista
rakenteistaan huolehtimalla luoda tydpaikan, jossa ihmiset viihtyvit.

! Teoksessa Johnsson, J., Lung, A. & Rexed, B. 2004. Langtidsfrisk. S& skapas hélsa, effektivitet och
l6nsamhet. Ekerlids Forlag, Stockholm.
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Néiden perusasioiden kunnon seurantaa varten tyOyhteisdssd on oltava
esimies, joka seuraa toiden sujumista ja huolehtii tyon tekemisen
puitteista. Seuranta on oleellista, silld ratkaisemattomat ongelmatilanteet
kérjistyvét nopeasti ja ongelmakierre on valmis. (Jarvinen 2008, 115-
117.)

4.5.1 Negatiivisen energian minimointi

Ajatukset ohjaavat energiaamme. Mikili askartelemme paddosin huolien ja
murheiden parissa tai ndemme ensin asioiden varjopuolet, lataamme
itsemme negatiivisella energialla. Kyynisyys ja kielteisyys kuluttavat.
Negatiivinen energia vihentii positiivisen energian varantoa. Negatiivisen
energian minimointi lisdd henkilokohtaista tuottavuutta. On hyvé tunnistaa
asiat, jotka ovat kontrollissamme ja joihin tdten voidaan vaikuttaa.
Positiivisen energian tietoinen kehittdminen antaa valmiuden kohdata
entistd suurempia haasteita. Lisdksi on hyvd muistaa, ettd positiivinen
energia tarttuu muihin. (Santalainen 2006, 316.)

Tyon ja sen organisatoristen puitteiden suunnittelu on  yksi
luonnollisimmista itsensd johtamisen (ks. luku 2.5) kohteista. Yksilolle
tilaa antavien organisaatioiden (ks. esim. luku 2.7) yleistyessd
mahdollisuudet oman tulevaisuuden luomiseen lisddntyvét. Lukuisin
tutkimuksin on osoitettu, ettd paras tyomotivaatio syntyy tyon itsensd ja
sithen liittyvien vaihtelevien haasteiden kautta (ks. esim. luku 3.2).
Haasteiden voittaminen, sosiaaliset suhteet, oppiminen, mahdollisuus
toimia luovasti ja itsendisesti sekd palaute ovat pitkdkestoisempia
motivaattoreita kuin raha ja tyotd tdydentdvdt mukavuudet kuten
esimerkiksi mahdollisuus matkustaa tai oma autoetu. Tdmid Edgar
Scheinin tutkima perustotuus kirkastuu viimeistddn uran keskivaiheen
kriisin aikana. Monet yritykset ja erdén julkiset organisaatiot kuten
ulkoministeriot ja puolustusvoimat ovat hyodyntidneet Scheinin havaintoa,
ettd 5-7 vuoden jdlkeen samassa toimessa ty6hon liittyvien
motivaattoreiden vaikutusvoima laimenee. Sisdinen liitkkuvuus on
muodostunut kiytdnnoksi ja uusien haasteiden saamisen reunaehdoksi.
(Santalainen 2006, 316.)

4.5.2 Puuttumattomuuden kulttuuri

Suomalaisilla tyopaikoilla vallitsee usein puuttumattomuuden kulttuuri.
Esimiesten ja tyOkavereiden annetaan tehdd virheitd ldhinnd siksi, ettd
kukaan ei viitsi tai uskalla avata suutaan. Ldhtokohta siis on, ettd asioihin
el puututa. Pienid liukumia annetaan anteeksi kunnes tulee se hetki, ettd
asioihin pitdd puuttua. Vaikeasti puheeksi otettavia asioita ovat
esimerkiksi alkoholin kéyttd, toistuvat poissaolot, sovituista asioista
lipsumiset sekd esimiesten tekemiset ja tekeméttd jattdmiset.
Puuttumattomuuden kulttuurin purku alkaa ensimmaéisestd kerrasta. Yksi
puuttumiskerta ei riitd vaan ongelman késittelyn on jatkuttava niin pitkéén
kuin ongelma jatkuu. Jos ongelma on tyOyhteison yhteinen, sithen pitdé
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puuttua julkisesti. Julkisesti puuttuminen on siis suotavaa vain silloin, kun
ongelma on yhteinen. On kuitenkin asioita, jotka koskevat vain yhtd
henkil6d ja esimiestd. Niistd on syytd keskustella kahden kesken.
(Talouselama 9/2007.)

Lisdksi on myos tilanteita, joissa esimies ja hiljainen tunnollinen
tyontekija ovat ajautuneet aivan eri suuntiin omaa
keskustelemattomuuttaan. Kumpikin on tyytymiton ja tekee tahollaan
omia oletuksia toisesta osapuolesta, odottaen tilanteen korjaantuvan
itsestddn. Esimies kenties olettaa, ettd kaikki hdnen johdettavansa toimivat
itseohjautuvasti. Esimies on liian kiireinen ja kirsimédtdon ohjaamaan ja
antamaan palautetta johdettavilleen, mutta samalla hén odottaa heiltd
kovia tuloksia. Johdettava puolestaan on hiljaisen puoleisena henkiloné
ajautunut pikku hiljaa tydssdin sivuraiteille ja passivoitunut. Ristiriitainen
yhtilo, jossa lilan pitkd puolin ja toisin odottelu johtaa muun muassa
tulehtuneisiin henkilosuhteisiin. Téssd vaiheessa ei voi kuin ihmetelld
miksi ongelmiin ei oltu puututtu ajoissa. Molemmilla osapuolilla on oma
vastuunsa tilanteesta. (Syddnmaanlakka 2000, 58-59.)

Sosiaali- ja terveysministerion jarjestimd “tydeldmén kansandénestys”
(STM. Tiedote 411/2007) tarjosi tilaisuuden ottaa kantaa tyoeldméin
asioihin. Neuvoa-antava kansandénestys jérjestettiin internetin vélitykselld
17.9.-16.11.2007. Neuvoja tyoeldmén kehittdmiseksi tuli yli 31 000
henkildlta ja kansanddnestyksen kysymysten liséksi noin 20 000 henkil6a
opasti tydelimin kehittimiseen myds avovastauksin. Afnestijissi oli
paittdjid, tyonantajia ja tyontekijoitd eri ikdryhmistd eri puolilta Suomea.

Adnestys nosti esille tarpeen raikastaa tydeliméssi ilmapiirid. Parannusta
toivottiin etenkin esimiestaitoihin ja johtamiseen. Ainestineisti 90
prosenttia oli sitd mieltd, ettd esimiesten olisi kdytdvd tydpaikan
thmissuhdekurssi. Paremman johtajan ominaisuuksia ovat johtamistaito,
sosiaaliset taidot, kannustuksen ja tuen antaminen, puuttuminen
epdkohtiin, luottamus ja tutustuminen johdettaviin, kuuntelu seka
luopuminen kiskyttdvéstd johtamistyylistd. Vastaajista noin puolet on sitd
mieltd, ettd tyOpaikan huonon ilmapiirin pitdisi antaa oikeutus jaada
”sairauslomalle”. (STM. Tiedote 411/2007.)

Yli 90 prosenttia vastaajista antoi tyonantajalle luvan puuttua jatkuviin,
epdselviin sairauspoissaoloihin. Muiksi kehityskohteiksi &énestd;jat
nostivat jatkuvan kiireen kuriin saamisen, henkisen ja fyysisen
tyOhyvinvoinnin parantamisen sekd toiveet siitd, ettd tyolle saadaan lisda
tekijoitd. Avoimuutta ja viestintitaitoja toivottiin tydpaikoille lisda.
Esimiehiin ja johtamiseen kohdistetaan erittdin kovia odotuksia,
kommentoi tydpsykologi, ylitarkastaja Olavi Parvikko sosiaali- ja
terveysministeriostd tyOeldmin kehittdmistarpeita luodanneen neuvoa-
antavan kansandinestyksen tuloksia. Parvikko on havainnut, etti esimiehet
ovat ottaneet etdisyyttd alaisiinsa selvitikseen tyon uusista vaatimuksista,
erityisesti vaikeista muutoksista. Esimiesten olisi muistettava kertoa
tyOyhteisolle tulevaisuuteen liittyvistd suunnitelmista ja kdytdva aitoa,
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avointa vuoropuhelua johdettaviensa kanssa, ylitarkastaja Parvikko
huomauttaa. Hinen mukaansa esimiehet ottavat tyontekijdt liian usein vain
tuloksentekijoind. (STM. Tiedote 411/2007.)

Vastauksista ei kuitenkaan ilmene, miten tulehtuneeseen tydilmapiiriin
vaikuttaa se, ettd tyOpaikalle jddneet joutuvat tekeméén "sairauslomalle"
jédneiden tyot. Siitd kuitenkin vastaajat olivat ldhes yksimielisid, ettd
tyonantajilla  pitdisi olla keinoja puuttua "jatkuviin, episelviin
sairauspoissaoloihin". Vaatimukset esimiehid kohtaan ovat kuitenkin niin
kovia, ettd ne nousevat helposti kohtuuttomiksi. Esimiesten on usein
kiytdnndssd mahdoton osata antaa johdettavilleen vastauksia jokaiseen
mieltd askarruttavaan kysymykseen, etenkddn jos alaistaidot eivit riitd
edes sanomaan nditd kysymyksid d4neen. Vastauksista myos ilmeni, ettd
tyontekijat eivdt olleet kovin halukkaita tukemaan ja kannustamaan
esimichid tyoOssddn, vaikka useimmat ilmoittivat olevansa halukkaita
parantamaan tyOpaikan ilmapiirid yleensd. Huono tydilmapiiri on
erilaisten kyselyiden mukaan ongelma monilla tydpaikoilla. STM:n kysely
vahvistaa sen, mikd muutenkin on tiedossa: useimmat ihmiset tietdvit,
miten ongelmia voisi alkaa ratkoa. Thmissuhde- ja viestintitaitoja voi
kuitenkin opettaa vain tiettyyn rajaan asti, ja vield vaikeampaa on pakottaa
thmisid puhaltamaan yhteen hiileen ja ottamaan vastuuta omista teoistaan.
Kaikki ei ole kenkun pomon syytd; joskus vika 16ytyy katsomalla peiliin.
(Talouseldma 12/2007.) Céaven-Suominen (2005, 21) mainitseekin, etti
aktiivisella ja aikaisella puuttumisella siirrytddn vilinpitimattomyyden ja
niin sanotun suojelun kulttuurista vélittdmiseen. Aktiivinen puuttuminen
on aitoa valittamistd koko tydyhteisosta.

4.5.3 Vaikeakin asia on otettava puheeksi

Yksi esimiesviestinndn osaamisalue on vaikean asian puheeksiottaminen.
Kaikki osaavat ja haluavat kertoa ilouutisia, mutta kun uutinen ei ole
kuulijalle mieluinen puheeksiottamisen kynnys kasvaa. Jaben (2006, 79)
mukaan etenkin kiireessd ja epdvarmassa tilanteessa ithminen kéyttiytyy
tavallista primitiivisemmin. Esimiehen kannattaa varautua siihen, ettd osa
thmisistd odottaa, ettd hdnelld on ratkaisu mihin tahansa ongelmaan. Jos
hén ei heti onnistu ratkaisemaan ongelmaa, hén saa johdettaviensa vihat
péélleen. Sundvikin (2006, 44) mukaan ristiriitojen esille ottaminen ja
suora kohtaaminen tuntuukin usein kiusalliselta niin esimichisti,
tyontekijoistd kuin kehittimisen asiantuntijoista ja konsulteistakin.

Vaikea asia voi kohdistua yksiloon tai ryhméén, ja sen késittely vaatii
hienovaraisuutta ja  pitkdjinteisyyttd sekd tavallista enemmin
vuorovaikutteisuutta. Tydyhteison pulmat usein kumuloituvat sen vuoksi,
ettd ne ovat sisdlloltddn vaikeita. Niitd on ehkd yritetty aiemminkin
korjata, mutta ratkaisua ei ole 16ydetty. Tai sitten on puuttunut kykyé ja
rohkeutta ongelmien suoraan kohtaamiseen. Organisaatiossa voi olla myds
ongelmien kieltdmiseen, sivuuttamiseen tai vidhittelyyn taipuvainen
kulttuuri, mikd vaikeuttaa asioiden puheeksi ottamista ja ongelmien
ratkaisua. Kuitenkin juuri ristiriitojen rakentavan késittelyn ja yhteisen
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keskustelun kautta mahdollistuu ongelmien ratkaisu ja rakentava
kehittiminen. Vaikeassa tilanteessa parasta, mitd esimies voi antaa, on
omaa aikaansa ja hinen on oltava valmis kohtaamaan my®0s raivoa, surua
ja pettymystd. Asia pitdd kdydd loppuun, eikd vaikeaa tilannetta
lapikdyvad pitdisi jattdd yksin ongelmansa kanssa. (Juholin 1999, 188;
Lamsd & Hautala 2005, 55; Sundvikin 2006, 44; ks. ja vrt. my0s esim.
Kaérkkdinen 2005, 100-120; Saramies ym. 2006, 66-73.)

Esimiehen pitdi laittaa itsensé likoon, jotta tyOyhteisdd hiertdvit ongelmat
saadaan ratkottua ja padstdédn kielteisestd voimavaroja vievistd energiasta
eroon. Viivyttely vain usein pahentaa asiaa. Vaikean asian késittelyyn ei
voi syntyd rutiinia, eikd yleispédtevid ohjeita voi antaa, koska tilanteen
luonne on riippuvainen asiasta ja thmisisté.

Tyoyhteisdjen  henkildityneet yhteistybongelmat ja niin  sanotut
ongelmaihmiset ovat yleensd esimiesten mielestd kaikkein vaikeimpia
asioita hoitaa. Usein ndissd tapauksissa yritetddnkin kisitelld ongelmaa
ikddn kuin sitd ei olisi olemassakaan ja ikdan kuin tehtdvdt muutokset
liittyisivdt johonkin muuhun kuin tydyhteison ongelmaan. Organisaatiossa
saatetaan tehdd isojakin organisaatiomuutoksia ja uudelleenjirjestelyjd,
joilla naamioidaan hankaliksi koettujen henkiloiden kasittely. Yleensd
tdllaiset toimenpiteet tuovat vain véliaikaisen helpotuksen ja ongelma
siirtyy nopeasti toiseen paikkaan saaden uusia muotoja. Esimiesten
tehtidvind ei ole peitelld ongelmia, vaan paljastaa niitd ja nostaa ne esille
selvitettdviksi. (Jarvinen 2004, 102-103.)

Edellytys onnistumiselle on, ettd alaisen ja esimichen vaililld vallitsee
luottamuksen ilmapiiri, jotta vaikeita asioita voidaan ottaa puheeksi.
Luottamus on ihmisen kaikkein perustavanlaatuisimpia tarpeita (ks. luku
3). Luottamus luo perusturvallisuuden. Siksi luottamuksen perustan
mureneminen on kalleimpia asioita, mitéd jollekin yhteisolle voi tapahtua.
Luottamuksen romahtaessa vajotaan pelon kulttuuriin ja kollektiiviseen
hitdtilaan. Vaikeiden asioiden puheeksi ottaminen vaati esimiehiltd
itseluottamusta, rohkeutta ja taitoa kohdata johdettavansa. On laitettava
itsensd likoon ja haastettava oma toimintansa ja kayttdytymisensd. On
uskallettava sanoa molemmin puolin: "Minulla on ongelma, tarvitsen
apuasi.” (Himanen 2007, 113; Silvennoinen 1999, 51.)

Esimerkiksi  Juholinin (1999, 188-189) mukaan vaikean asian
késittelytilanteessa  voi  yrittdd selvittdd taustoja, miten tdhdn
ongelmatilanteeseen on tultu tai ajauduttu. Pitdisi miettid tulevaisuutta ja
eri ratkaisuvaihtoehtoja sekd niiden hyvid ja huonoja puolia tilanteen
kannalta katsottuna. Kun ratkaisuja tai edes ratkaisuehdotelmia alkaa
syntymién, niitd perustellaan muun muassa tavoitteiden ja odotusten
kautta,  madritellidn  toimintasuunnitelma  tistd  eteenpdin  ja
etenemisvaiheet kohti ongelmatilanteen ratkaisua. Vaikea asia ei mene
koskaan kerralla ldvitse vaan vaatii vuoropuhelua koko prosessin ajan.
Térkedd on, ettd esimies on saatavilla ja valmis keskustelemaan. Caven-
Suominen (2005, 25) sanoo, ettd puheeksiottaminen vaatii esimieheltd
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nidkemystd, jonka mukaan hin on oikealla asialla ja ettd ainoastaan
puuttumalla vaikeisiin tilanteisiin hdn voi 10ytdd nykytilannetta parempia
ratkaisuja. Aktiivinen puuttuminen ei ole vain yksi puuttumiskeskustelu,
vaan se sisdltdd myoOs sopimuksen toimenpiteistd tilanteen muuttamiseksi
ja seuraamiseksi.

Jotta vaikea asia olisi helpompi kisitelld, tai edes pddstd alkuun asian
kasittelyssd, voi avuksi ottaa luvussa 2.9 kertomani hampurilaispalautteen
mallin. Hampurilaisen keskelld on niin sanottuna pihvind kisittelyn
kohteena oleva ongelma. Sen késittelyd pehmennetddn sampyloiden
avulla: ensin myoOnteiset asiat, sitten ongelma ja viimeksi kannustava ja
myonteisessd hengessd annettu palaute. Ikdvistd asioista ei pida vaieta, ne
voidaan esittdd monella tavalla, parhaimmillaan jopa rakentavasti ja
kannustavasti.

4.6 Yhteenveto

Ihminen médrittelee itsensd usein ensimmaiseksi rakenteiden kautta, kuten
koulutus, tyopaikka ja siviilisddty. Nidin ajattelemme sanoneemme
itsestimme oleellisen. Ndma tiedot eivét kuitenkaan kerro paljoakaan
thmisen sisdisestd kulttuurista. (Eldkevakuutusyhtioé Ilmarinen 1990, 63.)

Kauppisen ym. (2007, 419) mukaan kokonaisuutena suomalaisten
palkansaajien kokema tyon henkinen rasittavuus ei juurikaan ole
muuttunut 2000-luvulla, vaikka kiireen kokemukset olivat lisddntyneet.
Yleinen stressioireilu on vdhentynyt vuodesta 1997 alkaen. Tydn imu,
myonteiset kokemukset tydstd ja sen haasteista olivat yleisempid pienilla
kuin suurilla tyopaikoilla tyoskentelevilld. Vaikutusmahdollisuudet itsed
koskeviin asioihin ja sithen jdrjestykseen, missd tyonsd tekee, ovat
vihentyneet hieman vuodesta 1997 ldhtien. Tyotyytyviisyydessd oli
hieman heikkenevd suunta vuodesta 1997 ldhtien. Henkisen vikivallan
kokemukset olivat lisdéntyneet lievésti verrattuna vuoteen 2003.

Otalan ja Ahosen (2003, 22) mukaan hyvd ty0std suoriutuminen vaatii
tyon edellyttdmien tietojen ja taitojen ohella terveitd tyohon liittyvid
arvoja ja asenteita. Yksilon fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi sekd hinen
sosiaaliset kykynsd vaikuttavat sithen, missd midrin hédn pystyy
hyodyntimédan osaamistaan. Tutkimukset osoittavat, ettd hyvd fyysinen
tyokyky vaikuttaa tydssd viithtymiseen.

Jaben (2006, 177) mukaan luonnontieteilijdi Charles Darwin on
ymmaérretty vdirin. Darwinin véitetddn sanoneen, ettd vahvin jdi eloon.
Jaben mukaan Darwin kuitenkin sanoi, ettd sopeutumiskykyisin selvida.
Sama pitee myos liikke-eldmddn, sopeutuva organisaatio jdi eloon.
Sopeutuminen edellyttdd aina muutoksia ja hyvin hoidettua viestintaa.

Tyokaverinakin oleminen edellyttdd vastuuta. Tulee oivaltaa, hyviksyi ja

ottaa vastuu siitd, ettd omalta osaltaan tekee tyOyhteison ilmapiirin
mahdollisimman hyviksi. Eikd se tarkoita sitd, ettd tarvitsee olla aina
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iloinen ja elimén myonteinen, vaan sité, ettd huomaa toisetkin tyoyhteisén
jasenet. (Jabe 2006, 178.) Koskinen (2000, 105) jatkaa Jaben ajatusta
mainitsemalla, ettd eettisen yrityksen paras tunnusmerkki onkin sielld
vallitseva ihmisarvoinen ja eldminmyonteinen tyokulttuuri. Sellainen
yritys pystyy hdnen mukaansa houkuttelemaan parhaat tyontekijét ja myos
pitdimédan heidat palkkalistoillaan.

Tyotyytyviisyys ja tyOmotivaatio ovat Ruohotien (1991, 107) mukaan
sukulaiskisitteitd. T&td osoittaa jo se, ettd tyOtyytyvdisyys- ja
tydmotivaatioteorioita kisitellddn hyvin usein yhdessé ja varsin usein ne
myo0s samaistetaan toisiinsa. Useiden tutkijoiden mielestd tyotyytyvéisyys
ja tyomotivaatio ovat kuitenkin eri asioita, vaikka ne kietoutuvatkin
laheisesti yhteen. Motivaatiotutkimuksiin viitaten Ruohotie (1991, 108)
mainitsee, ettd on  osoitettavissa  tyOsuorituksen  paraneminen
tyOmotivaation kasvaessa. Myds tyoOtyytyviisyystutkimuksissa on usein
oletettu yhteys tyotyytyvdisyyden ja suorituksen vilille niin, ettd
tyytyvéisyys johtaa korkeaan suorituksen tasoon.

Caven-Suominen (2005, 21) tiivistdd tdmdn osion ajatuksia hyvin yhteen
sanomalla: ”Kun organisaatio on selkeésti valinnut linjan, jossa terveyden
edistiminen, pitkdaikaisterveyden lisddminen sekd aikainen puuttuminen
ovat tehokkuutta ja kannattavuutta parantavia tekijoitd, ja niihin
panostetaan, ei esimiesten tarvitse endd pohdiskella, uskaltaako puuttua
ongelmatilanteisiin. TyoOntekijitkddn eivdt koe puuttumista loukkauksena,
koska kyseessd on organisaation henkildstopolitiikka, henkildstostrategia
ja toimintapolitiikka.”
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5 TEORIAN YHTEENVETO

Teoreettisessa viitekehyksessd (kuvio 7) tarkasteltiin, paradigman ja
empiirian  ympdrilld  olevia,  esimiestybhén ja  johtamiseen,
motivaatioteoriothin sekd tyOyhteisoon ja sairauspoissaoloihin liittyvid
késitteitd, teoreettisia ldhtokohtia ja aikaisempia tutkimuksia.

Motivaatiotekijat
-min. tarveteatiat

EMPIIRIA
[Imapiirtutkimustulosten ja
sairauspoissaclojen
vhiteys tutkimuis-
organizastiozza

Tydvhteiso ja
sairauspoissaclot
- tnrm. tyOpaikan
sosiaalizet suhtest,

Esimiestyo
ja johtaminen
- mim. jobtamistyylit,
tzens& jobtaminen,

viestint ja 2 hywirreoiri,
palautteenanto sairauspoizsaclot,
- L ennakoivatoiminta

KUVIO 7 Empiiriaa ympéargiva teoreettinen viitekehys.

Tdhéan lukuun olen kerdnnyt lyhyen koonnin teoreettisesta viitekehyksesti
erddnlaisena kertauksena ja johdatuksena tutkimukseni empiiriseen osaan.
Tami koonti on osaltaan myo0s tiivistelmé oleellisimmista teoreettisista
asioista empirian ympdrilli. Lukemalla tdmén luvun voit pddstd myds
jokseenkin perille teoreettisessa viitekehyksessd kisitellyistd asioista,
vaikka koko teoriaa et olisikaan lukenut. Liséksi kerron tdmin luvun
lopussa teoreettisesta viitekehyksestd esiin nostamani hypoteesit, joihin
haen vastauksia tutkimusorganisaation aineistoa tarkastelemalla.

Tissd tutkimuksessa on lihdetty liikkeelle erdinlaisesta tyShypoteesi'®
paradigmasta'®, eli kiinnostuksesta esimiestyGtd, motivaatiotekijoitd,
tyOyhteisod sekd  sairauspoissaoloja  kasittelevistd  hypoteettisista
yhteyksista. Tutkimusongelmaksi hahmottui kysymys ~Voidaanko
ilmapiiritutkimustuloksilla ja sairauspoissaolomairilld havaita keskindisiéd
yhteyksid tdssd nimenomaisessa tutkimusorganisaatiossa?” (ks. tarkemmin
luku 6.1)

> Tutkimuksen lihtkohdaksi otettu hypoteesi, eli olettamus, jonka totuutta ei tunneta tai joka arvellaan
totuudenmukaiseksi (ks. esim. Mékinen 2005, 198, 204).

" Tieteessd jotain tutkimuksen aluetta hallitseva perusnikemys, malli, esikuva tai viitekehys, jota sen
puitteisiin sopeutuva tutkimus ei aseta kyseenalaiseksi. Tutkimusprosessissa paradigma-késitteen avulla
voidaan havainnollistaa tieteenfilosofisten sitoumusten ja metodologisten ratkaisujen vilistd yhteytta.
Paradigmaan liittyvit olennaisena osana myo0s teoreettiset valinnat. (Kyro 2004, 57; ks. my0ds esim.
Anttila 1996, 40-43.)
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Tutkimuksen teossa ldhdin liikkeelle kuvion 8 mukaisesti tieteen
filosofiasta, eli tutkimuskohteen olettamuksista ja tiedon hankinnasta.
Tutkimuskohteen olettamuksiin ovat vaikuttaneet osittain jo aiheeseen
liittyvat  tutkimukset, artikkelit, kuultu tieto sekd oma tyoni
henkildstohallinnon tehtivissd. Kiinnostus valittuun tutkimusaiheeseen on
herdnnyt my0s henkildstdalan osaamisen ja kehittdimishalun kautta. Télté
pohjalta 1ihdin miettimidén tutkimuksen teoreettista viitekehystd, jonka
tarkoitus on tukea empiiristd osaa. Tiedonhaun my6td jouduin pohtimaan
my0s tutkimuksen luonteeseen sopivan metodologian valintaa.

Tiedon ontalogizet Aineen { alan hallinta ja Tearia
perusteet ammattitaito [= kisitykset ja kasitevalinnat
[=tutkimuskahteen tutkimuskohteesta)
olemus]

e
Mo e wesee ( PARABRGRA Y T
\“""h.h_‘_l_'___.rl"""

Tiedon epistolagizet

perusteet eli tisto-oppi Metadalogia [= kisitys Tutkimusottesat
[=mik.g, miztE, miten tieto patewistd metodista) ja -walinnat
hankitaan]

KUVIO 8 Tutkimustydn oletukset Anttilan (1996, 43) mukaan kuvattuna.

Tutkimusongelmaa ldhestyin hypoteettis-deduktiivisella tutkimusotteella,
tarkoittaen kdytdnnon ilmidssd esiintyvien piirteiden erottelua ja
tarkastelua teorian ja sithen pohjautuvien hypoteesien valossa, eli
etenemistd teoriasta kdytdntoon (Anttila 1996, 132-134). Tutkimuksen
lahestymistavaksi  valikoitui  tutkimuksen  luonteeseen  sopiva
kvantitatiivinen'*  aineistotriangulaatio, jossa on piirteiti myds
teoriatriangulaatiosta (ks. lisdéd luvusta 6.2). Kvantitatiivinen tutkimusote
merkitsee Anttilan mukaan sitd, ettd ilmi6td voidaan ja halutaan kuvata
médrin, paljouksin ja numeroin. Kaiken edelld mainitun taustatyon
lopputuloksena on  syntynyt tutkimuksen empiirinen osa ja
tutkimustulokset seka jatkotutkimusaiheet (ks. lisdd luvuista 6, 7 ja 8).

Kuviossa 9 olen avannut auki nimenomaan tdméin tutkimuksen rakennetta
ja kulkua, jossa kuvio 8 on toiminut tausta-apuna. TyOn teoreettisena
viitekehyksend toimivat kokonaisuudet esimiesty0 ja johtaminen,
motivaatioteoriat, piddasiassa tarveteorioithin nojaten, sekd tydyhteisd ja
sairauspoissaolot. Teoreettisen viitekehyksen aihevalintojen ja esitetyn
kirjoitusjarjestyksen taustalla on ollut lukijan, sinun, johdattaminen
esimiestyOn ja johtamisen sekd itsetuntemuksen maailman kautta yksilon
tarvepohjaisiin motivaatiothin. Ndméd kaksi ensimiistd lukua pohjustivat

' Kvantitatiivinen tutkimus eli mézrillinen tutkimus on tutkimustyyppi, jossa hyddynnetiin tilastollisia
menetelmid (Valli 2001, 106; ks. myds esim. Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2000, 129).
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siirtymista.

Luku 4,

Tutkimus.
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Lahestymistawat:
-tearesttinen viitekehy

-tutkimusaineisto
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Mlativaatioon
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Learia

Tydyhteizd
ja

sairaus-

poissaclat
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simiestyd

johtaminen

Tutkimustuloks=et
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tutkimus-
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EMPIFRIA:
Tutkimusmenetelmat,
aineistoanalyysia ja yhteyksien
tutkimista mm. Pearsonin
kaorrelaatiokertaimen awalla.

ja

johtopastokset

7

KUVIO 9 Tutkimuksen rakenne ja eteneminen.

5.1 Teorian padkohdat

Esimiesty0 ja johtaminen:

tyOyhteisd ja
sairauspoissaolot, johdatteli sinut teorian ja tutkimustietojen valossa kohti
tyoni tutkimusongelmaa ja teoriasta esiin nostettuja hypoteeseja. Tyon
empiria koostuu tutkimusorganisaatiosta saadusta tutkimusaineistosta,
joka on avattu auki tarkemmin luvussa 6.3. Téstd laajasta deduktiivisesta
syntyneet opinndytetyon lopussa esitettdvit
tutkimustulokset, johtopéitokset ja jatkotutkimusaiheet.

Esimiesosaaminen on ihmisten johtamista mutta myds asioiden ja
lilkketoiminnan  johtamista. Sen avulla luodaan tasapainoa
tehokkuusvaatimusten ja hyvinvointivaatimusten vélille. Asioiden ja
ihmisten johtaminen liittyvét ldhes aina véistimatta toisiinsa.
Menestyksekkddn  johtamisen yhtend  kriteerind on
vaikuttamista henkiloston motivaatioon ja tyOasenteisiin,
sitoutumiseen ja tyotyytyviisyyteen.

Etiikka ndkyy johtamiskiyttdytymisessd esimerkiksi siten, ettd esimies
on luotettava ja esimerkillinen kohdellen ihmisid oikeudenmukaisesti
ja arvostaen. Eettisyys kuuluu johtajuuteen, koska toisiin ihmisiin
vaikuttaminen on perimmiltddn vallankéytt64 ja arvovalintoja.
Tunneidlykkyys on kyky havainnoida ja hallinnoida tunnetiloja, niin
ettd niitd voi hyodyntdd toiminnassaan. Tunteet toimivat myds
myoOnteisen motivaation perustana. Tunteet ja tunnedlyosaaminen ovat
nimenomaan vuorovaikutussuhteita keskeisesti maéérittelevid ja
ohjaavia tekijoita.

pidetty
kuten
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- Yksilon dlykkyysosaméérd ei yksinddn ennusta yksilon menestystd,
vaan itse asiassa keskinkertaisesti jarkidlykds ihminen voi myds
menestyé, jos hinelld on tunneélya.

- Muun muassa sosiaaliset vuorovaikutustilanteet, kuten tiimity6 sekéa
palautteen vastaanottaminen ja antaminen, edellyttdvit hyvid
tunneélytaitoja. Tunteet niveltyvit keskeisesti motivaatioon ja yksilon
toimintaan.

- Thmiset reagoivat heitd koskeviin muutoksiin eri tavoin. Muutoksen
vastustaminen voi myds olla kannanotto. Yleensd muutoksen
vastustamiselle on aina olemassa jokin vastustajan kannalta mielekés
Syy.

- Taito ja wuskallus keskustella ikdvistd asioista loppuu, kun
kanssakdymistd vaativat asiat hoidetaan lyhyelld sdahkdpostiviestilld.
Kommunikointitapaa kannattaa miettié etukéateen.

- Vuorovaikutus on puhumista, kuuntelemista ja ymmartdmista.

- Hyviéssd tyoyhteisOssd palaute voi olla melko suoraakin, eikd sitd
tarvitse koko ajan suunnitella, ajatella tai tulkita yhtd tarkasti kuin
epaterveemmassid tydyhteisossa.

- Tunneperdinen sitoutuminen on sitoutumisen vahvin muoto.
Tunneperdinen sitoutuminen on yksilon arvoihin, tunteisiin ja
samaistumiseen perustuvaa sitoutumista.

- Sitoutuminen on voimakkaimmillaan ihmisen sisdistd innostusta
tyoOtddn ja tekemistddn kohtaan.

Motivaatio

- Motivaatio on ihmisen sisdinen tila, tahto toimia tietylld tavalla ja
vireydelld kohti jonkin asian toteuttamista.

- Motivaatio on yleensd tilannesidonnainen ja sen maird vaikuttaa
sithen, miten innokkaasti henkild kéyttdd voimavarojaan tavoitteiden
saavuttamiseen.

- TyOmotivaatio voidaan jakaa sisdiseen motivaatioon ja ulkoiseen
motivoimiseen. Sisdistd motivaatiota yllépitdvat ldhinnd itse tyo ja
aikaansaannokset. Ulkoiseen motivoimiseen liittyvét erilaiset palkkiot
janiiden arvo tyontekijille.

- Tarpeet ovat motivaatioteorioissa saanet ehki eniten huomiota. Tarve
voidaan méiiritelld yksilon sisdiseksi epitasapainotilaksi, joka saa
yksilon toimimaan tietylld tavalla ja ponnistelemaan sisdisen
tasapainon saavuttamiseksi.

- Maslow’n tarvehierarkia teoriassa ndkyy Maslow’n ajatus, ettd
ithmisen toiminnan tavoite on omien kykyjen ja mahdollisuuksien
toteuttaminen. Tarpeiden tavoittelu ei vilttimaittd etene hierarkisesti,
vaan mikd tahansa tarvetyyppi voi korostua riippumatta alempien
tarpeiden tilasta. Myohemmin tdtd mallia on ldhdetty soveltamaan
my0s ty0eldmédn, vaikka Maslow ei teoriaansa alun perin tarkoittanut
tyoeldmaissi sovellettavaksi.

- Herzbergin kaksi faktoria teoria on tunnetuin  ja tutkituin
lansimaalainen tyGtyytyvéisyysteoria. Tyotyytyvéisyyttd tarkastellaan
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tdssdkin, Maslow’n tapaan, tarveteoreettisesta nidkokulmasta. Teoria
pyrkii selvittiméédn, miten tdrkeitd tyon ja tyOympdriston eri piirteet
ovat tyGtyytyvéisyyden ja tyotyytyméttdomyyden kannalta.

- Motivaatiotutkimusten ja nithin pohjautuvien motivaatioteorioiden
myoOtd on osoitettavissa, ettd tyosuoritus paranee henkilon motivaation
lisdéntyessa.

Ty0Oyhteiso ja sairauspoissaolot

- Yhteisollisyys ilmentéd tyoyhteison sisdistd vuorovaikutuksen tilaa.

- Tyoyhteison sosiaalisella tuella on tirked merkitys yksilon
hyvinvoinnille. Se lisdd stressistd selviytymistd ja vaikuttaa myos
tydmotivaatioon seki tyOyhteison sitoutumiseen.

- Tyokyvyssd on kyse tyon ja yksilon voimavarojen vélisestd
tasapainosta.

- Monet asiat ovat vililld yhteydessd esimieheen. Jos esimies voi
huonosti, koko ympirilld oleva tyOyhteisokin voi todenndkoisesti
huonommin.

- Tyoilmapiiri ei ole vain esimiehen asia vaan se on kaikkien vastuulla
yhteisesti, niin johdon, esimiesten kuin tyontekijéidenkin.

- Alun perin ihmisen kyky stressaantua, on ollut keino parantaa ihmisen
selvidmismahdollisuuksia uhkaavassa tilanteessa. Ihmisen ongelmana
el siis ndytd olevan stressireaktio eikd stressaantuminenkaan, jos
hénelle annetaan riittdvésti aikaa palautua. Ellei palautumisaikaa
stressaavasta tilanteesta ole sopivasti, toistuva tai pitkdaikainen
stressaantuminen voi johtaa uupumukseen.

- Joskus ihminen voi pédstd suorituksessaan niin sanottuun “flow”
tilaan, tyon imuun. Tyon imua kokeva henkilo on tydssédén tarmokas,
omistautunut ja sithen uppoutunut. Hinen mielestdén t6ihin on kiva
tulla. Tyoeldmén flow’ssa on kysymys nimenomaan siitd, miten tyosta
voi tehdd tuottavampaa ja kaikille osapuolille mahdollisimman
palkitsevaa.

- Sairauspoissaolot ovat yksi mittari arvioitaessa henkildston tyokyvyn
ja hyvinvoinnin tilaa yrityksessé. Jos henkilosto on liian pitkédédn liian
kovilla, se voi lisdtd sairastavuutta tai madaltaa kynnystd jadda
sairauslomalle.

- Sairauspoissaolojen syiksi ovat nousemassa nykykasityksen mukaan
toimintakyvyn rajoitukset eivdtki niinkdén endd pelkit sairaudet.

- EK:n arvion mukaan yhden sairauspoissaolopdivin keskimédardinen
kokonaiskustannus on noin 300 euroa (vuoden 2009 hinta- ja
kustannustasossa).

- Sairauspoissaoloon johtava prosessi saadaan Kkartoitettua  muun
muassa toiminnanseurantaraporteilla. Mutta pelkkd mittaaminen ei
riitd, on pééstidvd poissaolon juurille asti. Yksi tapa on jo aikaisessa
vaiheessa seurata henkiloston tyOkykyéd. Tavoitteena olisi pyrkid
proaktiiviseen, ennalta ehkdisevéddn toimintaan.
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5.2 Hypoteesit

Hirsjarvi ym. (2000, 147-150) mainitsee, ettd hypoteeseja voidaan esittaa
monella tapaa. Hypoteesi voi olla suuntaa osoittava, tilastollinen tai
tyohypoteesi. Suuntaa antavat hypoteesit esittdvdt myOnteisen tai
kielteisen riippuvuuden tutkimuksen kohteena olevien ilmididen
yhteyksistd. Tilastollinen hypoteesi, myds niin sanottu nolla-hypoteesi,
esittdd ettei tutkittavien ilmididen vélilli esiinny yhteyttd tai eroa.
Ty6hypoteesi puolestaan esittdd Hirsjdrven ym. mukaan tutkijan odotuksia
tuloksista.

Tutkimuksessani ei voida ottaa kantaan tutkimusaineiston valossa kaikkiin
teoreettisen viitekehyksen aiheisiin, joten kaikista luvuista en ole
hypoteeseja nostanut. Halusin kuitenkin ottaa kaikki teoreettisessa
viitekehyksessd kasitteleméni asiakokonaisuudet mukaan tyoni aiheeseen
johdattelevana taustatietona, jatkotutkimusaiheiden takia sekd hyvéni ja
herdttelevdnd taustatietopohdintana. Namé asiat linkittyvit mielesténi eri
yhteyksien kautta tydyhteisollisiin asioihin, eri painotuksin. Alla olevat,
teoreettisesta viitekehyksestd, poimimani hypoteesit ovat sekoitus suuntaa
antavista ja  tyohypoteeseista. Vastauksia hypoteeseihin  esitin
tutkimustuloksissa, luvussa 7.

Johtajuus on toisten ihmisten kayttdytymiseen vaikuttamista, silld johtaja
haluaa vaikuttaa toisiin ihmisiin siten, ettd ndmd motivoituvat
toteuttamaan yhteisié tavoitteita ja paddmaérid. (luku 2.1)

Johtamisella on jokseenkin suora yhteys tyOyhteison ihmissuhteisiin ja
ilmapiiriin. (luku 2.1)

Osallistava johtaminen on ihmisten ottamista mukaan toiminnan
kehittaimiseen ja pddatoksentekoon. Tulosten lisdksi esimies saa luotua
edellytyksid henkiloston motivaatiolle ja sitoutumiselle, silld yksilon
mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa péadtoksentekoon lisdd motivaatiota.

(luku 2.7)

Henkilostolld on vastuu omasta osaamisestaan, ja esimiehen on annettava
sithen mahdollisuus. (luku 2.7)

Muutos horjuttaa yksilon suhdetta tyohon. Muutoksen vastustaminen voi
olla myos terve kannanotto. Johtajan ajama strategia saattaa kohdata
johdettavien korostunutta vastustusta. (luku 2.7)

Toimiva kanssakdyminen parantaa sekd tyytyvdisyyttd tyohon ettéd
tyOmotivaatiota, mutta vaikuttaa my0s ja ennen kaikkea tavoitteiden

saavuttamiseen. (luku 2.8)

Esimicehen tehtdvdnd on antaa johdettavilleen palautetta sddnndllisesti.
(luku 2.9)
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Sitoutumiseen vaikuttaa se, miten yksilo viihtyy tyOssddn, millaiset
tunneperdiset ja sosiaaliset odotukset tulevat tiytetyksi ja miten hintd
kohdellaan ihmisena. (luku 2.10)

Henkildston kokema tyotyytyviisyys vaikuttaa sitoutumisen asteeseen.
(luku 2.11)

Motivaatio on tilannesidonnainen ja sen madrd vaikuttaa sithen, miten
innokkaasti henkilé kdyttdd voimavarojaan tavoitteiden saavuttamiseen.
Menestyksellisen liiketoiminnan nédkdkulmasta on tirkedd saada
henkilostd  kiinnostumaan ja  motivoitumaan liiketoiminnallisista
tavoitteista. (luku 3)

Tilastokeskuksen tydolotutkimusten mukaan ihmiset nikevéit myonteisiné
asioina muun muassa parantuneet kehittymismahdollisuudet tyossd, tyon
arvostuksen, lisddntyneen monipuolisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien
kasvun. Kielteisind asioina koetaan muun muassa kiire, erilaiset tyohon
liittyvdt pelot ja epdvarmuudet, vékivallan uhka, ristiriidat tyopaikalla,
sosiaalisentuen ja muutoksia koskevan tiedon viheneminen seké erilaisten
tyOperdisten psyykkisten ja somaattisten oireiden lisddntyminen. (luku 3.2)

Vaikutusmahdollisuuksien vidhyys ja péddtoksentekoon osallistumisen
niukkuus viahentdvit tyOmotivaatiota. Henkiloston kokema
tyOtyytyvaisyys vaikuttaa siis sitoutumisen asteeseen. (luku 3.2)

Tasapainoinen organisaatio perustuu terveiden ihmisten tydskentelyyn
yhdessa. (luku 4)

Yksiloille on tirkedd kuulua johonkin ryhmédédn ja tuntea hyvéksyntda.
(luku 4.1)

Tyo6ilmapiirilld on suuri merkitys ihmisten hyvinvointiin ja viihtyvyyteen.
[Imapiiri vaikuttaa my0s siihen, miten palkitsevaksi ihminen tyonsa kokee,
sekd siithen, miten todenndkdisend hén pitda tyolle asetettujen tavoitteiden
saavuttamista. (luku 4.1.1)

Osaavat ja terveet ihmiset saavat aikaan tuloksia. Sairauspoissaolot ovat
yksi térked mittari arvioitaessa henkildston tydkyvyn ja hyvinvoinnin tilaa
yrityksessd. Jos henkilostd on liian pitkddn liian kovilla, se voi lisdtad
sairastavuutta tai madaltaa kynnystd jdddd sairaslomalle. Osaan
sairauspoissaoloista ei voida vaikuttaa, mutta tutkimusten mukaan monet
tyOyhteisotekijat lisddvit sairauspoissaolojen riskid. Naiitd tekijoitd ovat
esimerkiksi vidhdinen vaikutusmahdollisuus omaan ty0hon, sosiaalisen
tuen puute tydpaikalla, organisaatiosupistukset ja tydsuhteen epavarmuus.
(luku 4.2)

Esimies voi omalla toiminnallaan olla luomassa ihannetydpaikan
kéytantdjd muun muassa kohtelemalla henkilostdd oikeudenmukaisesti ja
tasapuolisesti.  Tutkimukset ovat  osoittaneet, ettd esimichen
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epdoikeudenmukaisuus lisdd johdettavien psyykkisid oireita, heikentda
tyokykya ja lisdéd sairauspoissaoloja. Esimiesten toiminta vaikuttaa myos
tutkimusten mukaan johdettavien sitoutuneisuuteen ja  varsinkin
ikddntyvien tyontekijoiden tyOmotivaatioon. Tutkimusten perusteella
ndyttdisi siltd, ettd tyytymdttomyyttd aiheuttavat tekijit johtavat
toiminnallisiin héiridihin tyopaikalla, kuten poissaoloihin, tydsuorituksen
huolimattomuuteen. (luku 4.2.2)

Useissa tyOolotutkimuksen raporteissa on jouduttu toteamaan, ettd
tyOpaineet ja kiire ovat ehkd eniten tydolojen muutosta kuvaavia tekijoita.
(luku 4.2.2.4)

Tyon imua tunteva ihminen kokee, ettd toihin on mukava menni. Tyon
imun ydintd on mydnteinen, ammattiylped suhtautuminen omaan tyohon
ja parhaassa tapauksessa myds laajemmin koko tydyhteiséon. (luku
4.2.2.5)

Pitkdt poissaolot kuvastavat paremmin eroja terveydentilassa kuin
poissaolojenmddrd. Lyhyet poissaolot selittyvétkin entistd useammin
tyohon liittyvilld tekijoilld. Huono johtaminen heijastuu siis herkkyytené
olla pois tyOstd sairauden takia. Sairauspoissaolojen madrda ei siis aina
pidetd hyvénd tyOntekijoiden terveyden mittarina, silld poissaolojen
kasaantuminen samoille henkiloille vadristda
kokonaissairauspoissaolotilastoa. (ks. luku 4.3)
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6 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSA

Teoriaosan tarkoitus oli johdatella deduktiivisesti, tutkimusaiheen
ympérilld olevaa teoreettista tietoa ja aiempia tutkimuksia monipuolisesti
kartoittaen, tdhdn tutkimuksen empiiriseen osaan, jossa aihetta tutkitaan
yhden tutkimusorganisaation aineiston kautta. Alun teoreettisen
viitekehyksen myotd aiheesta on muotoutunut jo ajatuksia sekd dialogia
tutkimusongelman  ympdrille.  Tutkimusaineistosta ja  —tuloksista
piirtdimddni tilastografiikkaa ja sen havainnollisuuden sopivuutta
miettiessdni, kdytin apunani Vesa Kuuselan (2000) kirjaa Tilastografiikan
perusteet.

Teoriasta esiin nousseiden ldhtokohtien ja tutkimusongelman avulla
tutkimuksen empiirisessd'> osassa tarkastellaan tutkimusorganisaation
sekundaariaineistoa, ilmapiiritutkimuskyselyaineisto ja
sairauspoissaolomédrit tarkasteluvuosilta 2006-2008. Niiden materiaalien
avulla on pyritty muodostamaan mahdollisimman neutraali ndkemys
tutkimuksen kohteena olleesta tutkimusongelmasta,
ilmapiiritutkimustulosten ja sairauspoissaolojen yhteydesti
tutkimusorganisaatiossa.

Tutkimuksen  ensisijaisena  tavoitteena on  selvittdd  asetetun
tutkimusongelman mukaisesti, tukevatko tutkimusaineistosta saadut
tulokset teoreettisesta viitekehyksestd esiin nostettuja hypoteeseja
tarkasteltavien tekijoiden vilisistd yhteyksistd. Heikkildn (2008, 143, 189-
193) mukaan tutkija voi teoreettisesta viitekehyksestd johtaa erilaisia
hypoteeseja tutkittavien muuttujien tai tekijoiden vuorovaikutussuhteista,
eli tutkija voi niin sanotusti esittdd teoreettiset vastaukset
tutkimuskysymyksiinsd, ja testata ennakkokisityksien paikkansa
pitdvyyttd tietyssd perusjoukossa.

Metsdmuurosen (2002b, 6) mukaan tieteen teoreetikot ovat jo useamman
vuosisadan ajan pohtineet paittelyn logiikkaa, eli miten jonkin asian
oikeellisuus, todennékodisyys ja totuudellisuus voidaan pditella.
Metsdmuuronen (2002a, 6-8) mainitsee myds, ettd keskeistd tieteelliselle
tiedolle on, ettd uusi tieto rakentuu vanhan perustalle, eli se mitd asiasta jo
tiedetddn, toimii uuden hankitun tiedon ldhtomateriaalina. Koska
tieteelliselle tiedolle on luonteenomaista niin  sanottu tiedon
kasaantuminen, on tutkimuksen kannalta hyddyllistd ja tdrkedd tutustua
sithen kirjallisuuteen ja tutkimuksiin, jotka koskettavat tutkimuksen
aihepiirid. Tdma on ollut periaatteena myds tdssd tutkimuksessa.

Kerlingerin (1973, 11) mukaan tieteellinen tutkimus voidaan madritelld
luonnollisten ilmididen vélisten oletettujen yhteyksien systemaattiseksi,
kontrolloiduksi, kokemusperdiseksi eli empiiriseksi ja kriittiseksi

"> Empiirinen tutkimus pyrkii yksittiistapauksiin perustuen 16ytimisn yleisié lainalaisuuksia, toisin
sanoen sdiantojé, jotka pohjautuvat tutkimustuloksista saatuihin tulosten yhteenvetoihin (Valli 2001, 105).
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tarkasteluksi”. Kun tutkimuksessa tarkastellaan oletettuja asioiden tai
ilmididen yhteyksid, pitdisi siis tietdd, miten ndmé ilmidt ovat toisistaan
riippuvaisia. Metsdmuuronen mainitsee myods, etti usein saattaa olla
tarkedd tietdd, kumpi muuttuja seuraa kummasta, eli millainen on
mahdollisesti havaitun yhteyden suunta. Metsimuurosen mainitsemaa eri
muuttujien'® vilistd yhteyttdi olen tarkastellut tissd tutkimuksessa
tilastomatematiikan (ks. esim. Wuolijoki & Norlamo 1995, 48-60) avulla,
kayttden Pearsonin kaavalla laskettua korrelaatiokerrointa. Lisdksi hain
kuvioihin piirretyn regressiosuoran kautta havainnollista tukea siihen,
kuinka lineaarista muuttujien vilinen korrelaatio mahdollisesti on. Minulla
ei ole ollut kdytdssdni tilastollisia ohjelmia, kuten SPSS, vaan kaikki
aineiston tilastomatemaattinen analysointi on tehty Microsoft Excel
taulukkolaskentaohjelmalla.

Taustatietona tutkimusorganisaatiosta mainittakoon, ettd kyseessd on siis
erds eteldsuomalainen organisaatio, jonka nimed ei julkaista tutkimuksen
arkaluonteisuuden takia. Tutkimusorganisaatiolta on lupa tutkimuksessa
késiteltyjen aineistojen kéyttoon tissd tutkimuksessa esitetylld ja
kerrotulla tavalla. Tutkimusorganisaation anonymiteettia suojaten en voi
julkaista tutkimusaineiston lukujen taustalla olevia henkilostomééria.

6.1 Tutkimusongelma

Vuonna 2008 tutkimusorganisaation sairauspoissaolojen miérd kasvoi yli
vilden prosentin, mitd voidaan pitdd jo normaalia sairastavuutta
suurempana lukuna (ks. luku 4.3). Huomioimisen arvoista oli varsinkin
pitkien, yli 60 pdivdn, sairauspoissaolojen mairidn kasvu. Lisdksi myo0s
muutaman pdivin lyhyemmait poissaolot lisdéintyivdt. Sairauspoissaolojen
lisdksi kiinnostusta heritti tutkimusorganisaation vuoden 2008 aikana
lahes kaksinkertaistunut ulkoisen vaihtuvuuden prosentti. Ndmé kaksi
akisti ja vieldpd samana vuonna muuttunutta henkiléston tunnuslukua
antoivat osaltaan alkusysdyksen tdlle tutkimukselle. Tutkimuksen otos on
pieni ja vain yhden organisaation aineisto kolmen vuoden periodilta, mutta
silti nden, ettd tdllaiselle tutkimukselle oli tarvetta, ainakin suuntaa
antavassa ja selittdvassd mielessa.

Tutkimusongelma:
Voidaanko ilmapiiritutkimustuloksilla ja sairauspoissaoloméaérilld havaita
keskindisid yhteyksid tdssd nimenomaisessa tutkimusorganisaatiossa?

Onko ilmapiiritutkimuskyselyaineistosta esiin nousevilla tyontekijéiden
nidkemyksilld, muun muassa esimiestydstd ja tyoyhteisostd, havaittavissa
yhteyttd sairauspoissaoloihin?

' Muuttuja on asia, jota mitataan ja joka saa erilaisia arvoja. Esimerkiksi kyselylomakkeen kustakin
kysymyksestd muodostetaan oma muuttujansa, kun ne muutetaan tietokoneelle tilastollisesti késiteltdvain
muotoon. (Valli 2001, 106.)
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KUVIO 10 Tutkimusaineisto ja sen kasittely tassa tutkimuksessa.

6.2 Tutkimusmenetelmi

Tutkimuksen l4hestymistapana on kvantitatiivinen aineistotriangulaatio,
jossa on piirteitd my0s teoriatriangulaatiosta. Tutkimusaineistot ovat niin
sanottua sekundaariaineistoja'’, silli ne on alun perin keritty muuhun
tarkoitukseen kuin tdtd tutkimusta varten.

Alasuutarin (1994, 41-45) mukaan kvantitatiivisessa
lomaketutkimuksessakin voidaan erottaa kaksi vaihetta: havaintojen
pelkistiminen ja niin sanotun arvoituksen ratkaiseminen. Havaintojen
pelkistdmisen Alasuutari méidrittelee jo osin alkavaksi ennen aineistojen
kerddamistd. Tutkijan pitdd siis maéritelld muun muassa tutkimuksensa
muuttujat ja koodit, koodata keritty aineisto ja tehdd siitd tilastollinen
analyysi. Arvoituksen ratkaisemisella Alasuutari kuvaa tutkimustulosten
tulkintaa. Tulkinta-apuna tutkija voi kiyttdd muuta aiheeseen liittyvad
informaatiota, aiempia tutkimustuloksia ja muun muassa niistd johdettuja
hypoteeseja. Naiitd kahta tutkimuksen vaihetta Alasuutari nimittddkin
havaintojen tuottamisen ja selittimisen vaiheiksi. Havaintojen tuottaminen
tarkoittaa tissd tutkimuksessa siis muuttujien vélisten yhteyksien etsimisti
ja  tarkastelua. Tdmédn  tutkimuksen  selittdmisvaiheessa, eli
tutkimustuloksissa ja johtopddtoksissd, viitataan muihin tutkimuksiin ja

'7 Alun perin muuhun tarkoitukseen kerittyi tai hankittua aineistoa voidaan nimittii sekundaari-
aineistoksi (Heikkild 2008, 14).
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aihetta kaésittelevddn kirjallisuuteen tutkijan tuottamia havaintoja
selitettdessa.

Lomaketutkimusaineisto ~ ja tilastolliseen = faktaan  perustuvat
sairauspoissaololistat ovat tutkimustuloksiin mennessd jalostuneet
tilastollisten tunnuslukujen muotoon. Jos tutkimuksessa olisi mukana
laadullista aineistoa, tdssd vaiheessa tuloksia voitaisiin selittdd myos
taustamerkitysten kautta. Lomaketutkimuksessa laadullisia
tapausesimerkkejd ei voida kayttdd, silld aineisto on sithen Alasuutarin
mukaan “liian karkeaa”. Alasuutari toteaakin, ettd yksittdistapauksista ei
ole tietoa, vaan yksilo esiintyy tutkimustuloksissa vain sarjana muuttujien
saamia arvoja. Joskus tulkintojen apuna voidaan kéyttdd lomakkeen
avoimia kysymyksid, mutta tissd tutkimuksessa avoimet kysymykset on
rajattu pois, joten niisté ei saada tulkinta-apua. Koska tdssé tutkimuksessa
tarkastellaan ja havainnoidaan tutkittavaa ilmion kehittymistd menneiden
vuosien tutkimusaineistolla, voidaan tétd kutsua Holopaisen ja Pulkkisen
(2008, 21) mukaan my0s retrospektiiviseksi tutkimukseksi.

Monistrategiset tutkimusotteet liittyvét triangulaatioon, jolla tarkoitetaan
sitd, ettd samaa tutkittavaa ilmiotd ldhestytddn monelta eri suunnalta
erilaisten aineistojen ja teorioiden kautta, monimenetelmaéllisesti.
Monimenetelméillisyys tarkoittaa usein myods erilaisten teoreettisten
selitysmallien tai useiden rinnakkain koottujen aineistojen késittelya
rinnakkain. (ks. Eskola & Suoranta 1998, 69; vrt. esim. May 1993, 130.)
Triangulaatiolla pyritdédn kohottamaan tutkimuksen luotettavuutta, ja sen
avulla osoitetaan, ettei jokin tulos ole pelkdstddn sattumanvarainen, koska
sama tulos on saavutettu useilla eri ldhestymistavoilla. Triangulaation
kéyttod perustellaan usein silld, ettd yksittdiselld tutkimusmenetelmélld on
vaikea saada kattavaa kuvaa tutkimuskohteesta. (ks. esim. Anttila 1996,
417- 418; Eskola & Suoranta 1998, 69-74; Hirsjarvi & Hurme 2001, 38-
40.)

Tassd tutkimuksessa ldhestymistapana on padasiassa aineistotriangulaatio,
joka tarkoittaa useammanlaisen aineiston yhdistelemistd yhdessd
tutkimuksessa. Teoriatriangulaatiomainen ldhestymistapa puolestaan
tarkoittaa tutkimusaineiston tulkintaa erilaisilla teorioilla, tdssa
tutkimuksessa teoreettisesta  viitekehyksesti nousseita teoreettisia
hypoteeseja. Teoriatriangulaatioon liittyy myds ihmisen toiminnan tulkinta
esimerkiksi tarveteorialla (ks. esim. luku 3.1 Maslow’n tarvehierarkia).
(Eskola & Suoranta 1998, 69-74.) Triangulaatio voidaan nédhda
hermeneuttisena ilmidnd, silld eri ndkokulmista tehtidvé tarkastelu syventia
ja lisdd ymmaérrystd tutkimuksen kohteesta (ks. esim. Raunio 1999, 251-
262).

Deduktiivinen ajattelu (ks. esim. Holopainen, Tenhunen & Vuorinen 2004,
12; Metsdmuuronen 2002b, 7-9) tarkoittaa tdssid tapauksessa sitd, ettéd
tutkimusongelmassa méériteltyja piirteitd tarkastellaan teorian pohjalta ja
tutkimustuloksia  verrataan muihin  vastaavanlaisiin  tutkimuksiin,
tarkastellen tulosten yhdensuuntaisuutta hakien néin hypoteeseille niin
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sanottua samaa totuutta. Tutkimus johdattelee lukijan teoreettisen
viitekehyksen kautta 1dhemmaéksi tutkittavaa ilmiotd. Eteneminen tapahtuu
deduktiivisesti yleisestd yksittdiseen niin, ettd tutkimuksen taustalla olevia
teoreettisia hypoteeseja testataan empiriassa tutkimusorganisaation
aineiston kautta, titd voidaan kutsua my®s hypoteettis-deduktiiviseksi'®
menetelmaksi.

[Imapiiritutkimuskyselyjen ~ vastauksiin ~ ovat  vaikuttaneet,  tdssé
tutkimuksessa tutkimattomat, erindiset seikat kuten vastaajan asenne,
nidkemys kysytystd asiasta, yksilon omat arvot ja asioiden merkitykset
hénelle tai muut yksilon kéyttdytymiseen ja ajatteluun vaikuttavat seikat.
Alasuutaria (1994, 73) mukaillen voidaan todeta, ettd strukturoidun
kyselyaineiston analyysi ei voi antaa vastausta sithen, mitd merkityksid
ihmiset antavat tydlle tai miten suhde tyohon ja tyOympéristoon nikyy
heididn tavassaan jdsentdd ilmapiiritutkimuskyselyssd kysyttdjd asioita.
Téssd tutkimuksessa ei siis tehty haastatteluja vastaajien kdsityksistd tai
asenteista ilmapiiritutkimuslomakkeella kysytyistd asioista. Tamad on
osaltaan tutkimustulosten luotettavuutta heikentdvd seikka. Tiassd
tutkimuksessa on tehty tietoinen rajaus sekundaariaineistoon, jota
lahestytdin  kvantitatiivisesta  tutkimusndkdkulmasta. Tédmin takia
tutkimuksessa ei ole ldhdetty syvéluotaamaan merkityksien taakse, vaan
ne jddvdt niin sanotusti todistamattomiksi hypoteeseiksi ihmisten
vastausten taakse. Néistd merkityksistd ja asenteista olisi mielenkiintoista
tehdd oma laadullinen tutkimuksensa, silld tulokset toisivat varmasti lisda
ndkokulmia tdméan tutkimuksen tulosten numeerisiin tulkintoihin.

Myo6s sairauspoissaolomiidrien ja —prosenttien taustalla ovat paitsi
tilastolliset faktat vuoden aikana olleista poissaoloista, mutta my0s tdssé
tutkimuksessa  tutkimattomat, yksiléiden asenteet, sitoutuminen
tyOyhteisoon ja muut teoreettisesta viitekehyksestd nousseet hypoteesit.
[Imapiiritutkimustulokset edustavat tutkimusorganisaation tyontekijéiden
yksilollisid ndkemyksid omasta hyvinvoinnistaan ja tydyhteisonsé tilasta.
Tamin tutkimuksen niin sanottuna hiljaisena taustatietona ovat juuri
aineistojen taustalla olevat ihmisten kokemukset, joita pyritddn
tulkitsemaan ilmapiiritutkimuskyselyjen tulosten kautta. Ilmapiiriasioita
korreloidaan sairauspoissaoloprosenttiin, jotta voitaisiin nédhdd onko
ilmapiirivastausten tuloksissa jotakin milld voidaan numeerisen tulkinnan
kautta ndhdd olevan korrelointia sairauspoissaoloméérien kanssa.
Tutkimusaineiston rinnalla kulkevat teoreettisesta viitekehyksestd esiin
nousseet teoreettiset hypoteesit eri tekijoiden vélisistd havaituista
yhteyksistd. Néin tutkimuksessa yhdistyvit sekd teoria ettd yksiloiden
kéyttaytymiseen liittyvé ajattelu, kdsitys ithmisestd tyoyhteisossa.

Aaltolan ja Vallin (2001, 33-43) mukaan tutkijan tulee madritelld
tutkimukselleen ennalta joitakin teoreettisia ldhtokohtia, jotka koskevat
tutkimuskohdetta. Ndmé ovat yleensd laajempia teoreettisia ndkdkulmia
tai kysymyksid, joihin tutkija joutuu ottamaan kantaa voidakseen tehda

'8 Hypoteettis-deduktiivinen paittely: hypoteesi hylitizn, jos se ei saa tukea tutkimusaineistolta
(Metsagmuuronen 2002, 8).
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tutkimuksensa. Aaltola ja Valli mainitsevat my0s, ettd tutkimuksen eri
vaiheissa tutkija kohtaa niin sanotun hermeneuttisen kehdn ongelman, joka
tarkoittaa tutkimuksellista vuoropuhelua, dialogia, tutkimusaineiston
kanssa. Tutkiva dialogi on jatkuvaa vuorovaikutusta puolin ja toisin
aineiston sekd tutkijan oman tulkinnan vililld. Dialogin tavoitteena on
16ytdd todennikoisin ja uskottavin tulkinta siitd, mitd tutkimuksella on
tarkoitettu, sekd tehdd merkityskokonaisuuksien yhteen vienti ja
kokonaiskuvan rakentaminen tutkittavasta kohteesta.

Eskola ja Suoranta (1998, 218) sanovat, ettd erityisen hyvéni tutkimusta
ohjaavana kriteerind pidetddn ajatusta, jonka mukaan lukijalle tiytyy
tarjota mahdollisuus joko hyviksyé tai riitauttaa tehty tulkinta. Tdmé on
yksi kriteeri tutkimusraportin kirjoittamiselle. Valmis teksti on osaltaan
yksi tulkinta asiasta, tutkijan mahdollisimman neutraali nikemys kerédtyn
ja yhdistetyn tiedon valossa. Lukija voi verrata omaa nikemystién tutkijan
aineistoon ja paételmiin, niin sanotusti keskustella tekstin kanssa.

Rose (1999, 55-57) rinnastaa empiirisen tutkimuksen analogisesti
diagnoosiin. Empiirinen tyd pyrkii eristimddn, ryhmittelemiin ja
jarjestdimddn erilaisia oireita ja 10ytdméédn niistd kokonaiskuvan, jonka
perusteella tehdd diagnoosi siitd, mitd on tapahtumassa. Tarkoitus ei ole
16ytdd yhté keskeistd muuttujaa tai syitd, vaan kuvata kokonaisuutta, johon
voivat vaikuttaa hyvin monenlaiset tiettyyn tilanteeseen liittyvit tekijat.
Rosen mielestd aineistossa voidaan tarkastella sen pintarakenteita tuomalla
esiin siind ilmenevid puheen muodostumia niiden omilla ehdoilla ja
kuvaamalla niitd sellaisina kuin ne tekstissd ovat puhujan nékokulmasta.
Rose kutsuu téitd pinnan empiriaksi tai empiiriseksi hetkeksi, jolloin ajatus
pyrkii 10ytdméén itsensd. Tutkija pyrkii empiiristd analyysid tehdessédn
myo6s loytdimdidn omat ajatuksensa, jotka alkavat muotoutua aineiston
kanssa tydskennellessa.

6.3 Aineisto

Holopainen ym. (2004, 14) mainitsevat, ettd ennen mink&énlaisen
tilastollisen analyysin tekoa tarvitaan tilastoaineisto. Tilastollinenaineisto
voi olla jo valmiita tilastoja tai tutkija kerdd sen itse eri menetelmid
kayttden. Holopainen ym. mainitsevat myds, ettd “silloin kun empiiriselld
tutkimuksella pyritddn hakemaan ratkaisua tiettyyn ongelmaan, niin
tavoitteena on usein testata jokin tietty hypoteesi tai tutkia muuttujien
vilisid yhteyksid, tdlloin tietojen analysointi on tavallisesti kvantitatiivista
ja otoskoko suhteellisen suuri edustavan otoksen aikaansaamiseksi”.

Alasuutarin (1999, 83) mukaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys
médrdd sen, millainen aineisto kannattaa kerdtd ja millaista
analyysimenetelméé kannattaa kéyttda, tai pdinvastoin. Aineiston luonne
asettaa rajat sille, millainen tutkimuksen teoreettinen viitekehys voi olla ja
millaisia metodeja voidaan kéyttdd. Koska tdmid tutkimus perustuu
aineistoihin, jotka on ensisijaisesti kerdtty muita tarkoituksia varten,
painotan teoreettisessa tarkastelussa tutkimuksen kohteena olevia
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ilmapiiritutkimuskyselyaineistoihin liittyvid aihealueita. Tdssd ty0ssé
esittimdni teoreettinen viitekehys ei siis ole vaikuttanut sithen, miten
kyselylomakkeet on suunniteltu tai millaisia aineistoja tutkimusta varten
on keritty.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan Pearsonin korrelaatiokertoimen avulla,
tutkimusorganisaatiosta kayttoon saadulla aineistolla,
ilmapiiritutkimustulosten ~ yhteyttd  sairauspoissaoloihin.  Tutkimus
kohdistui vuosien 2006-2008 ilmapiiritutkimuskyselyaineistoihin ja
tutkimusorganisaation aineistosta laskettuihin sairauspoissaoloméiériin ja -
prosentteihin seké organisaatio- ettd esimiestasolla. Tutkimukseen mukaan
otetut yksitoista esimiestd ovat valikoituneet tutkimukseen seuraavilla
puhtaasti tutkimusperusteisilla kriteereill4:

- Esimies on ollut alaisvastuullisissa tehtdvissd kaikkina kolmena

tutkimusvuotena.
- Johdettavia on ollut padsdantdisesti vahintddn viisi.

Kun tutkimuksessa puhutaan “koko organisaatiosta”, tarkoitetaan koko
tutkimusorganisaation henkilostod koskevia asioita tai keskimiddrdisiin
henkildstolukuihin -~ perustuvia  organisaatiotason  tutkimustuloksia.
Esimiehid kuvataan tdssd tutkimuksessa vain tunnisteilla E1 — E11.
Esimiehet eivit ole millddn tavalla esimerkiksi aakkosjirjestyksessd, vaan
olen valinnut heille sattumanvaraisesti koodin skaalan E1 ja E11 vililta.

6.3.1 Ilmapiiritutkimukset

Tédmi tutkimusaineisto on perustunut niin sanottuun sekundaariseen
Survey-tutkimukseen, eli suunnitelmalliseen kyselylomakkeen avulla
toteutettuun tiedonkeruuseen (ks. esim. Holopainen & Pulkkinen 2008, 42;
Niemi & Tourunen 1996, 41). Kyselylomake on ollut niin sanotusti
sekamuotoinen (ks. esim. Heikkild 2008, 52), silld mukana on ollut
pelkkid numeerisia vastausvaihtoehtoja, valmiista listasta valittavia
vaihtoja sisdltden myods “"Muu, mikd?” —kohdan sek& avoimia kysymyksii,
joissa vastaaja on voinut ilmaista muun muassa kehitysehdotuksensa.

Kysymysten vastausasteikkoa yhdestd kymmeneen voidaan pitdd
mielesténi tarpeeksi vertauskelpoisena Pearsonin korrelaatiokertoimen
tarkastelemaan vélimatka-ajatteluun. Ilmapiiritutkimuksissa on mitattu
vastaajan vastaushetken tuntemusta ddripdiden hyva ja huono vélimatkalla.
Niakemykseni olikin, ettd vastausasteikko oli erddnlainen vastaajien
tunnemittari. Vastaajia oli saatteissa pyydetty vastaamaan sen
tuntemuksen pohjalta, ettd tuntuiko kysytty asia olevan hénestid hyvin vai
olivatko tuntemukset asiaa kohtaan kaukana hyvésté, eli huonosti. Ndin
vastaaja mittaili omia tuntemuksiaan tunnevilimatka-asteikolla hyva-
huono. Témin logiikan perusteella valintani kédntyi Pearsonin
korrelaatiokertoimen puoleen eikd esimerkiksi Spearmanin
jérjestysasteikko  korrelaatiokertoimeen. Ja koska regressiosuoran
lahtokohtana ovat vilimatka- ja suhdeasteikon tasoiset muuttujat, niin otin
regressiosuoran havainnolliseksi avuksi tutkimustuloskuvioihin. My®os se,
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ettd  tdssd tutkimuksessa ei kisitelld ilmapiiritutkimuksen avoimien
kysymysten kautta tulleita vastauksia tai tietoja, tukee Pearsonin
korrelaatiokertoimen valintaa. Tiedon késittely ja analysointi pohjautuu
puhtaasti kyselyn numeerisiin vastauksiin 20 valitun kysymyksen osalta.
Mukana ei siis ole muuta ilmapiiritutkimusmateriaalia  kuin
asteikkovastauksia. N&in ollen vastausten vertailu on linjassaan
kayttdessdni Pearsonin korrelaatiokerrointa.

[Imapiiritutkimuskyselyn otannan perusjoukkona on ollut
tutkimusorganisaation koko henkildsto. Ilmapiiritutkimuksen tuloksia on
tdssd tutkimuksessa tarkasteltu 1dhemmin vain osasta perusjoukkoa. Kuten
Holopainen ja Pulkkinen (2008, 29) osuvasti tdmin ilmaisevat “Talldin
voidaan ajatella, ettd timé osajoukko sopivasti valittuna voisi edustaa
koko perusjoukkoa ja olisi ikd&n kuin perusjoukko pienoiskoossa.
Tutkimalla téllaista osajoukkoa saadaan parhaimmillaan selville vastaavat
ominaisuudet koko perusjoukosta”. Té&hdn tutkimukseen valikoitunut
pienempi osajoukko-otos on tutkimuskriteerien mukaan valikoitunut
tutkimusorganisaation 11 esimiestd, joiden kokonaisalaisméériksi
laskettiin keskiarvollisesti vuonna 2006 24, vuonna 2007 24 ja vuonna
2008 22 johdettavaa. Heikkild (2008, 75; ks. myds Clarkeburn &
Mustajoki 2007, 70-73) mainitsee, ettd otoksen tdytyy olla riittdivan suuri
satunnaisvirheen vihentdmiseksi. Téhén liittyen tutkimuksen taustatietona
voinee todeta, ettd yhdentoista esimiehen otos on tutkimusorganisaation
kokoluokassa wvarsin edustava, niin maédréillisesti kuin perusjoukkoon
verrattavilta ominaisuuksiltaankin.

Joka  wvuosi, helmi-maaliskuun  aikoihin, tutkimusorganisaation
henkildstdjohtaja laatii ilmapiiritutkimuksesta henkildstolle
sdhkdpostisaatteen, jossa hdn avaa vastaajille kyselyyn liittyvit
tairkeimméit asia. Saatteen liitteend on sdhkdinen linkki kyselyyn.
Vastausaikaa on keskimiidrin kaksi viikkoa. Kyselyyn vastaaminen on
ollut vapaaehtoista, ja vastaajajoukko on koostunut vastaamisajankohtana
lasnd olevasta henkilostostd. Tutkimuskriittisesti voidaan todeta, ettd ndin
ollen mukana on saattanut olla maiérdaikaisia kausityontekijoitd, ja
toisaalta esimerkiksi vuosilomalla tai pitkddn sairaana olevat tyontekijit
eivit vilttimittd ole kyenneet poissaolonsa takia vastaamaan kyselyyn.
Naéin ollen on mahdotonta tietda, ketkd henkilostoon kuuluvat henkil6t
ovat jadneet vastaamattomien joukkoon, tai mikéd on heiddn mielipiteensd
tai kokemuksena muista organisaation tilaa koskevista asioista. Toki
mukana tuossa vastaamattomien joukossa ovat myo0s ne, jotka eivit syysté
tai toisesta ole halunneet vastata ilmapiirikyselyyn.

Tutkimusorganisaation ilmapiiritutkimuksien vastausprosentit ovat olleet
seuraavat: vuonna 2006 (89 %), 2007 (91 %) ja 2008 (84 %).
Vastausprosentit ovat joka vuosi olleet yli 80 prosenttia koko
henkilostostd, joten vastausprosenttien valossa otosta voidaan pitdd varsin
kattavana ja myos suhteellisen luotettavana otoksena
tutkimusorganisaation tilasta. Tétd vdittdmaad vahvistaa esimerkiksi Valli
(2001, 32) toteamalla, ettd riittdvdand vastausprosenttina voidaan
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useimmiten pitdd kuuttakymmenta. [Imapiiritutkimustulosten
vastausprosenttia ei ole laskettu esimiehittdin, koska aineistosta ei ole
tunnistettavissa vastaamatta jéttdneiden tietoja, joten on mahdoton jéljittda
kuuluiko joku heisté tutkimuksessa mukana olevan esimiehen yksikkoon.

Kyselyt toteutettiin joka vuosi Webropol —ohjelmalla muun muassa
anonymiteettisuojaan ja tulosten koontiin perustuen. Tuloksista tilattiin
joka vuosi vastausajan padtyttyd excel versio organisaation omaan
kayttoon ja tulosten jatkokdsittelyd varten. Kyselyyn ei ole vastattu omalla
nimelld. Mutta oleellisena taustamuuttujana on ollut esimiestieto. Ndin
tulokset on saatu jaoteltua sekd organisaatio- ettd esimiestasolle. Esimies,
jolla  on  vidhintddan  kuusi  johdettavaa, on  saanut omat
ilmapiiritutkimustuloksensa tarkempaan kisittelyyn. Tatd pienemmét
yksikot kdyvit tutkimustuloksiaan 14pi vain yhtidtason tulosten kautta.

My0s ilmapiiritutkimuksen sdhkoisen kyselylomakkeen on koonnut
tutkimusorganisaation henkilostdjohtaja. Lomakkeen kysymykset on
suurimmaksi osaksi muokattu Tyoterveyslaitoksen Tydyhteisdindeksi —
kyselystd, Suomen Parhaat TyOpaikat —kyselystd ja yksi kysymys on
LTT:n tutkimuksesta. Tuloksia lukee ja muokkaa vain kohdeorganisaation
henkil6stojohtaja, joten vastaukset eivét tule missddn vaiheessa kenenkéédn
muun tietoon. Henkildstojohtaja tekee kyselystd joka vuosi myds koonnin
ja tiedotteen henkildstolle ja yhtion johdolle.

Kyselylomake koostui joka vuosi samoista kuudesta pddaihealueesta (lista
alla), joiden alle oli laadittu kahdesta kahdeksaan kysymysté
aithealueeseen liittyen (ks. liite 1). Tdmén tutkimuksen tarkastelukohteena
eivit ole ilmapiiritutkimusaineiston kysymykset numero 14 (a ja b), 15-18
ja 20. Tutkimuksessa ei siis tarkastella tasa-arvoasioita eikd kehittdmista,
muuta kuin kysymyksen numero 19 osalta. Kysymyksiin vastattiin mitta-
asteikolla yhdestd kymmeneen, ykkosen ollessa huonoin ja kymmenen
paras. Kyselyn mitta-asteikko ei perustunut suoranaisesti esimerkiksi
Likertin-, Flechen- tai Osgoodin-asteikkoihin, koska mitta-asteikon
porrasjako oli parillinen. Vastausasteikossa ei siis ollut edelld mainituille
mitta-asteikoille tyypillistd asteikon parittomuutta, ja sitd kautta
keskimmdisen  vastausluokan  tdyttd  neutraalisuutta.  Taydelld
neutraalisuudella  tarkoitetaan  tdssd  yhteydessd  vastausasteikon
vastausvaihtoehtoa “’en osaa sanoa”. (ks. esim. Heikkild 2008, 53-55; Valli
2001, 34-36.) Toisaalta kyselyjen vastausasteikko yhdestd kymmeneen
tukee vastauksista saatuja vastauskeskiarvoja, silld mukana ei ole ollut ”en
osaa sanoa” —vastauksia, mikd parantaa otannan laadullisuutta, ja siti
kuinka paljon vastaaja on ollut kysytyn asian kanssa samaa tai eri mielté
(ks. esim. Heikkild 2008, 184). Lisdksi vastausasteikko tuki aikaisemmin
mainitsemaani Pearsonin korrelaatiokertoimen vélimatka-ajattelua.

1. tyOyhteison ilmapiiri ja toiminta
2. tasa-arvo

3. kehittdminen

4. tyOn piirteet
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5. sitoutuminen ja tyotyytyviisyys
6. hyvinvointi ja terveys.

Osiossa yksi tarkastellaan tiedon kulkua henkiloston ja johdon viélilla,
luottamusta, tavoitteiden selkeyttd, tyon jaon oikeudenmukaisuutta ja
selkeyttd, ldhiesimiestyotd ja tyOyksikon ilmapiirid. Tdmédn osion
vastauksia tarkasteltaessa korrelaatioilla haetaan vastauksia muun muassa
lahiesimiestydstd, tyonjaon oikeudenmukaisuudesta sekd tyOyhteison
ilmapiiriin liittyvista asioista.

Osiosta kolme valitussa kysymyksessd numero 19 kisitellddn tarpeita
kehityskeskustelu / esimies-alaiskeskustelu nidkokulmasta. Télld haetaan
korrelaatiota ldhinnd kehittymisestd ja kehittymismahdollisuuksien
kokemisesta sekd esimies-alaiskeskustelun yleisestd kokemisesta ja sitd
kautta my0s hieman ehkd vélillisestd yhteydestd esimiesty0hon ja sen
kokemiseen.

Osiossa  nelja  kiésitellddn  tyon  tarjoamia  mahdollisuuksia
henkilokohtaiseen kasvuun ja kehitykseen, vaikutusmahdollisuuksia,
stressin ja kiireen kokemista tekeméittomien toiden ja tyon tekemiseen
kaytettdvin ajan ndkokulmasta. Téatd osiota tarkastelemalla haetaan
korrelaation kautta tulkintoja muun muassa sithen miten vastaajat ovat
kokeneet saaneensa tyOn tarjoamista mahdollisuuksista apua
henkilokohtaiseen kasvuun, kuinka paljon vastaajat ovat kokeneet
saaneensa tai pddsseensd vaikuttamaan omiin asioihinsa tyOpaikallaan.
Lisdksi tarkastellaan muutaman kysymyksen kautta tekeméttomien téiden
paineen tuntua ja tyon tekemiseen kiytettivin aikaméirdn riittivyyden
kokemista.

Osiossa viisi tarkastellaan sitoutumista ja tyOtyytyvéisyyttd siitd
ndkokulmasta onko henkildé valmis panostamaan edistddkseen
tutkimusorganisaation menestymistd, koetaanko ty6lld olevan merkitysti,
ollaanko nykyiseen tyohon tyytyvdisid ja koetaanko nykyinen tyopaikka
mukavaksi tyOpaikaksi. Tdssd osiossa mitataan siis vastaajien oletettua
sitoutumisen astetta ja halua panostaa yrityksen eteen, ehkd jopa muista
epdkohdista huolimatta. Tarkastelussa ovat my0s vastaajien kokemukset
tyOpanoksen tirkeydestd ja oman tyon merkityksestd. Nditd asioita siis
verrataan, tdmdn  osion  osalta, vastaavien tutkimusvuosien
sairauspoissaoloprosentteihin.

Viimeisessd osiossa kuusi tarkastellaan vastaajien kokemaa terveydentilaa,
tyokykyd ja koettua stressin tunnetta. Tarkastelun alla ovat tarkemmin
tdmédn osion kohdalta kysymykset vastaajien arviosta terveydentilastaan ja
tyokyvystddn ikdisiinsd tai parhaimpaansa verrattuna. Lisdksi tdssd
kohdassa kysyttiin suoraan ovatko vastaajat tunteneet stressid viimeisen
kuukauden aikana. Néin ollen mukaan tutkimukseen saadaan l&hes suoraa
stressin ja sairauspoissaolojen vélisen yhteyden tarkastelua.
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On hyvd huomioida, ettd ilmapiiritutkimustulokset kolmelta
tarkasteluvuodelta ovat tutkimusorganisaation henkiloston subjektiivisia
havaintoja ja kokemuksia omasta ty0ympéristostdén. Mainittakoon viela,
ettd kaikki edelld mainitut tarkasteluyhteydet ovat siis suuntaa-antavia
numeeriseen tietoon perustuvia korrelaatiokerrointulkintoja, joihin on
haettu vastauksia tutkimustuloksissa, luvussa 7.

Tutkimuksissa mielenkiinto suuntautuu usein yhden muuttujan
tarkastelusta my0s kahden eri muuttujan vélisen vertailun ja niiden
yhteyksien kuvaamiseen. Tunnuslukuja kiytettdessd muuttujien vilisen
yhteyden voimakkuutta kuvataan yleensd korrelaatiokertoimella.
Korrelaatiolla tarkoitetaan sitd, missd mddrin jonkin muuttujan vaihtelut
vastaavat toisen muuttujan sisdistd vaihtelua. Kysymys on siis muuttujien
pareittaisista yhteyksista.

Kahden muuttujan vilistd yhteyttd kuvataan tavallisimmin Pearsonin
kertoimen avulla. Se mittaa muuttujien suoraviivaista riippuvuutta, mika
on yksinkertaisin  olettamus  muuttujien yhteyden luonteesta.
Korrelaatiokerroin on vakioitu siten, ettd se vaihtelee -1:std O:n kautta
+1:een, eli tdydellisestd negatiivisesta korrelaatiosta korrelaation
puuttumiseen ja siitd edelleen tdydelliseen positiiviseen korrelaatioon.
Korrelaatiokertoimen arvo +1 saavutetaan silloin, kun kaikki
hajontakuvion pisteet sijaitsevat samalla nousevalla  suoralla.
Korrelaatiokertoimen arvo -1 saavutetaan silloin, kun kaikki pisteet
sijaitsevat samalla laskevalla suoralla. Korrelaatiokertoimen arvo 0
merkitsee, ettei muuttujien vélilla ole lainkaan suoraviivaista riippuvuutta.
Talloin muuttujien vélillda voi toki olla muunlaista kuin suoraviivaista
riippuvuutta. Mitd kauempana korrelaatiokerroin on nollasta, sité
voimakkaammasta suoraviivaisesta riippuvuudesta on kyse.

Regressiosuora on toinen ja erittdin kéyttokelpoinen tapa kuvata kahden
muuttujan vilistd riippuvuutta. Tilastollinen riippuvuus ei ldheskdin aina
tarkoita muuttujien vélistd syy-seuraussuhdetta. Yhteyshdn on saattanut
syntyd jonkun tutkimuksessa ei-mitattavan kolmannen muuttujan kautta.
Tutkimuskriittisesti voidaankin todeta, ettd korrelaatiokerroin kuvaa
ainoastaan yhden luvun avulla koko aineistossa havaittavaa yhteytté
muuttujien valilla, eikd ndin ollen kerro syvéllisemmin esimerkiksi
aineiston varsinaisesta jakautumisesta eri ryhmien vilille, kuten vaikkapa
ristiintaulukoinnista olisi mahdollista havaita. (Anttila 1996, 176-179;
Heikkild 2008, 90-92; Holopainen & Pulkkinen 2008, 233-238, 259-268;
Karma 1980, 55-61; Karma & Komulainen 1984, 7-9; Karttunen 1994, 77-
79; Laininen 2004, 61-72; Niemi & Tourunen 1996, 60-68; Valli 2001,
55-69; ks. myos esim. Heikkild 1993, 221-236; Manninen & Y1én 2001,
89-92.)

Olen jéttényt ristiintaulukoinnin tistd tutkimuksesta tietoisesti pois, koska
kdytossdni ei ole ollut tilasto-ohjelmia, ja hain tdlld tutkimuksellani
pidasiassa suuntaa-antavia tuloksia tutkittujen tekijoiden viélisistd
yhteyksistd ja hypoteeseista. Néin ollen Pearsonin korrelaatiokerroin ja
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kuvioon piirretty regressiosuora sopivat tdmén tutkimuksen suuntaa-
antavaan luonteeseen.

Yksiselitteistd sddntod korrelaatiokertoimen arvon tulkitsemiseksi ei ole, ja
kirjallisuudestakin 10ytyy hieman toisistaan poikkeavia tulkintaskaaloja
(ks. esim. Holopainen & Pulkkinen 2008, 245-248; Metsdmuuronen
2002a, 41-49). Niinpa sovelsin kirjallisuudesta 16ytdmiéni tulkintoja, ja
pdddyin tdmédn tutkimuksen korrelaatiokertoimen (r) tulkinnassa
kayttdmadn seuraavanlaista tulkinta-asteikkoa:

- voimakas (muuttujien vélill4 on selvd suoraviivainen riippuvuus), jos r
>08

- huomattava (muuttujien vélilld on jonkin verran suoraviivaista
riippuvuutta), jos 0.6 <r < 0.8

- kohtalainen (muuttujien vélilld on jonkin verran suoraviivaista
riippuvuutta), jos 0.3 <r<0.6

- merkityksetdon (muuttujien vililld ei ole juurikaan suoraviivaista
riippuvuutta), jos r < 0.3.

Tulkinnassa ja tutkimuksissa tdytyy aina myds huomioida se, ettéd
tutkimuksen otoskoko vaikuttaa asiaan. Isoilla otoksilla itseisarvoltaan
pienemmitkin korrelaatiokertoimet voidaan tulkita merkitseviksi. Tamén
tutkimuksen  tutkimusotos on  kuitenkin than  merkittiva
tutkimusorganisaation kokoa ajatellen, joten tutkimustulokset —osiossa
esitettyjd tuloksia voidaan pitdé luotettavina suuntaa-antavina tulkintoina.

Korrelaatiokertoimen arvo on herkkd poikkeaville arvoille. Jos
hajontakuviossa nikyy selvésti esimerkiksi havaintoapuna kéytetysti
regressiosuorasta poikkeavia havaintoja, tdytyy téllaisten havaintojen
kohdalla aina pysdhtyd miettimdin, mistd on kyse. Ovatko poikkeavat
havainnot esimerkiksi jollakin tavalla virheellisid tietoja, vddrin syotettyja
tietoja, ja jos kyse ei ole virheestd, niin 10ytyykd poikkeaville arvoille
luonnollinen selitys? Kun poikkeavien havaintojen alkuperd selvida,
seuraavaksi mietitddn onko hyvéd pitdd havainnot mukana vai olisiko
perusteltua jdttdd ne pois tarkasteluista. Esimerkiksi jos virheelliset tai
védrin sydtetyt tiedot voidaan korjata, niin ne voidaan pitda tarkasteluissa
mukana. Itse tein myds tdmdn tarkastelun tutkimusaineistoni osalta, ja
jouduin jattdimadn tarkastelusta pois kolme esimiesté tutkimuseettisyyden,
litan pienen otannan ja lilan poikkeavien arvojen takia. Viimeisessd en
16ytanyt syytd arvojen poikkeavuudelle, joten jétin ko. tulokset pois tisté
tutkimuksesta. Niinpa 14 tutkimuskriteerit tayttavasta
tutkimusorganisaation esimiehesti jéi tutkimusotokseen jiljelle 11.

[Imapiiritutkimustulosten korrelointi sairauspoissaoloprosenttien kanssa
on laskettu kysymys kysymykseltd jokaiselta tarkasteluvuodelta Pearsonin
korrelaatiokerroin kaavalla (taulukko 3). Pearsonin korrelaatiokerroin on
muuttujien mittayksikdistd riippumaton tunnusluku, joka mittaa kahden
vilimatka-asteikollisen muuttujan vélistd suoraviivaista riippuvuutta.
Muuttujien  jédrjestys ei  vaikuta  korrelaatiokertoimen  arvoon.
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Tutkimusongelmani  myo6td  tulkitsin @~ muuttujat  niin, ettd
ilmapiiritutkimustulokset selittdvit sairauspoissaoloprosenttien muutoksia.
Valitsin ilmapiiritutkimustulokset x-akselille ja sairaupoissaoloprosentin
y-akselille.

TAULUKKO 3  Korrelaation ja regressiosuoran laskentakaavat excel -
taulukkolaskentaohjelmassa.

n- XXy, — XX 2y,
r =
V [nSx 2= (Sx P T Zy? ~ (Zy, ]
fa E [ ] E F G
12
13 x= ilmapiirikysymykset ()
14 ¥= s.po.% esimiehittiin ko. vuodelia
18
15 X ¥ ity X Nl
17 |El 1 o 0 o 0
13 |Ed 1 o 0 o 0
13 |E3 1 o 0 o 0
20 |E4 1 o 0 o 0
21 |E5 1 o 0 o 0
22 |Ea 1 o 0 o 0
23 |EY 1 o 0 o 0
24 |E& 1 o 0 o 0
25 |E9 1 o 0 o 0
2 |E10 1 o 0 o 0
27 |E11 1] o 0 o 0
28 1] 0 0 0 0
23
30 |Havaintoparien roaard n = 11
3
32 Korrelaatiokerroin r ##7E
%3 =(D30*D28-B2R *C2EVNELIGIUTRIGDI0*E26- B28~2) (D30 *F20- C28-2)
34 |Regressiosuoran vhiald = R + TR
a5 = FREDH + ~(DWD2-B2C2NDH-E20-B28 )

6.3.2 Sairauspoissaolot

Tutkimusaineiston sairauspoissaoloméérit ja -prosentit pohjautuvat
tutkimusorganisaatiossa jdrjestelmaéllisesti ja organisaation sisdisiin
toimintaohjeisiin perustuen keréttyyn tilastolliseen tietoon. Tiedot on
tulostettu  tutkimusorganisaation palkanlaskentaohjelmasta erilaisten
listojen muodossa. Tamén jdlkeen aineisto on lajiteltu koko organisaation
lukuihin ja esimieskohtaisiin lukuihin. Lajittelun jélkeen aineiston tiedot
on tallennettu excel —taulukkolaskentaohjelman, jossa tietoja on muokattu
ja taulukoitu lopulliseen analysoitavaan muotoonsa.
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6.3.2.1 Mairé (pv)

Sairauspoissaolomdirit, poissaolopdivien mukaan jaoteltuna, laskettiin
sekd koko tutkimusorganisaation tasolla ettd esimichittdin. Tdmén
tarkoitus on antaa suuntaa tutkimusorganisaation sairauspoissaoloméaérien
muutoksista kolmen vuoden tutkimusjaksolta. Taulukossa 5 on
havainnollistettu sairauspoissaolomédrien mukaan jaotellut
poissaolopdivit kaikilta kolmelta tutkimusvuodelta. Poissaolot on laskettu
prosenttiosuuksiksi eikd kappalemiiriksi ajatellen tutkimusorganisaation
anonymiteetin sdilymistd. Tutkimuksen taustatietona mainittakoon, ettd
tutkimusorganisaatiossa on kaytdssd kaytantd, jonka mukaan henkild voi
olla esimiehelle tehtdvélld omalla ilmoituksella poissa yhdestd kolmeen
kalenteripaivaa.

6.3.2.2 Prosentti (%)

Sairauspoissaoloprosentit on laskettu vuositasolla keskiméérdistd
henkil6lukua kéyttden taulukossa 4 kerrotulla kaavalla. Esimieskohtaiset
sairauspoissaoloprosentit on myos laskettu suhteellisesti keskimaariiselld
kalenterivuoden aikana olleella johdettavien lukuméaéaralla.

TAULUKKO 4  Sairauspoissaoloprosenttien laskukaava. Taulukossa olevat
esimerkkiluvut eivat liity mill&&n tavalla tutkimusorganisaatioon.

Sairauspoissaolo’ 2008 | 3,9] =D/F*100

A= k.a. hldluku 31.12. 100,00

B = kertyneet tyopdivat 31.12. 204 00| = kaikki 12kk:n arkipvat

C = s.po. tunnit yht. 31.12. 7 600 00| =s.po.pdivat * 7 6 (tydpvan tunnit)
[ = =.po. tunnit per hlg 31.12. 7B,00) =AM

E = teoreettinen tydaika yhi. 193 040 00| =A% B (tydpvan tunnit)™B

F = teareettinen tydaika per hld 1 8930 40| =E£A,

Lajittelin, tallensin ja taulukoin sairauspoissaolot esimiehittdin sekd
henkil6t esimiehittidin -listoista sairauspoissaoloprosentin laskemiseen
tarvittavat tiedot excel-taulukkolaskentaohjelmaan. Tdmaén jélkeen sijoitin
Elinkeinoeldmin Keskusliiton laskentamallin mukaan rakentamaani
sairauspoissaoloprosentin laskentakaavaan (taulukko 4) jokaisen vuoden
esimiehen johdettavien méérédn ja sairauspoissaolopdivit. Saadut tulokset
tallensin taulukon 6 sarakkeisiin kyseisen tarkasteluvuoden kohdalle.

Tadmaén jélkeen laskin méddrien prosentuaaliset osuudet ja niiden pohjalta
rakensin jakaumakaaviot (taulukot 7, 8, 9) selventdmiin poissaolopdivien
jakautumista seki esimiehittdin ettd suhteessa koko organisaation lukuihin.
Télld tavalla pyrin tarjoamaan tdmdn tutkimuksen kannalta oleellisista
tunnusluvuista lukijan kdyttoon havainnollisempia tutkimustuloksia.
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6.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimusten luotettavuutta kuvataan yleensd kahdella termillé:
reliabiliteetti, eli onko tutkimus toistettavissa ja validiteetti, mitataanko
tutkimuksessa sitd mitd on tarkoitus mitatakin (Anttila 1996, 400-407;
Heikkild 2008, 29-30; Hirsjarvi ym. 2000, 213-215; Holopainen &
Pulkkinen 2008, 15-17; Metsdmuuronen 2002a, 10-11). Heikkild (2008,
31) korostaa tutkijan objektiivisuutta, eli puolueettomuutta tutkittavaan
ilmidon, mutta toteaa myds, ettd jokaiseen tutkimukseen liittyy ldhes aina
tutkijan subjektiivisia valintoja muun muassa tutkimusmenetelmasta,
tulosten analysointi- seké raportointitavasta.

Niemi ja Tourunen (1996, 91) mainitsevat, ettd tilastollinen
lahestymistapa, ennen kaikkea otosten kiytté ja sithen liittyva
satunnaistekijoistd aiheutuva virhemahdollisuus, vaikuttaa osaltaan
yksittdisen tutkimuksen johtopditdsten luotettavuuteen. Myds Valli (2001,
92) mainitsee, ettd tutkimuksen reliabiliteetti on sitd suurempi, mitéd
vihemman sattuma on vaikuttanut tuloksiin. Niemen ja Tourusen mukaan
hyvén tutkimusraportin on annettava edellytykset arvioida tilastollisten
analyysien ja niiden pohjalta tehtyjen johtopditosten oikeellisuutta. Niemi
ja Tourunen mainitsevat myds, ettd osa tutkimuksen johtopédatoksistd on
sidoksissa tutkijan valitsemaan ndkokulmaan, ja my0s tutkijan
yhteiskunnallinen ndkemys saattaa vaikuttaa tutkimuksen johtopdatoksiin.
Tamin  tutkimuksen  johtopddtokset  perustuvat vain  yhden
tutkimusorganisaation  tutkimusaineistoon, joten tutkimuskriittisesté
ndkokulmasta katsottuna on sallittua kdyda kriittistd dialogia esittdmieni
johtopaitosten kanssa.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on tirkedd, ettd otos on edustava ja
tarpeeksi suuri, vastausprosentti on korkea ja kysymykset mittaavat oikeita
asioita kattaen koko tutkimusongelman. On myds tirkedd, ettd saatuja
tutkimustuloksia verrataan muihin vastaavanlaisiin tutkimuksiin, ndin
tutkimustuloksia saadaan linkitettyd l&hemméksi todellisuutta ja
oikeanmukaisuutta. Tamén tutkimuksen tutkimustulosten reliabiliteettia,
mittauksen luotettavuutta, on pyritty tukemaan jokaiselta tutkimusvuodelta
ja ilmapiiritutkimuskysymykseltd lasketun korrelaatiokertoimen avulla
sekd vertaamalla saatuja tutkimustuloksia muutamiin vastaavan tyyppisiin
tutkimuksiin. Holopainen ym. (2004, 26) toteavat, ettd jos sama
tilastoyksikko mitataan useampaan kertaan ja tulokset ovat samat, voidaan
mittauksen todeta olevan tutkimuksen kannalta sisdisesti reliaabeli.
Nimenomaan titd luotettavuutta on haettu jokaiselle vuodelle ja
ilmapiiritutkimuskysymykselle lasketulla korrelaatiokertoimella. Myds
tutkimuksen ulkoinen reliabiliteettichto tdyttyy, silld tdssd tutkimuksessa
toteutetut mittaukset ja tutkimusmetodit ovat toistettavissa samalla
kaavalla my0s muissakin organisaatioissa.

Tutkimuksen validiteettia, oikeellisuutta, (ks. esim, Holopainen ym. 2004,
26) on pyritty tidssd tutkimuksessa tukemaan monipuolisella teoreettisella
viitekehykselld. Teoreettisesta viitekehyksestd olen nostanut esiin
muutamia teoreettisia tai jo tutkittuja hypoteeseja empiriassa
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tarkasteltavaksi. Niiltd osin kuin empiirisen osan tulokset vastaavat tai
tukevat teoriasta esiin nostettuja hypoteeseja, voidaan tutkimusta pitdd
sisdisesti validina. Tutkimuksen ulkoista validiteettia tukevat tdmén
tutkimuksen tulosten vertailu aiempiin vastaavan tyyppisiin tutkimuksiin.
Niiltd osin kuin muutkin tutkimukset ovat tulkinneet tutkitut asiat saman
suuntaisesti voidaan tutkimusta pitdd myos ulkoisesti validina.

Aaltolan ja Vallin (2001, 100; ks. myds esim. Valli 2001, 28-33) mukaan
kyselylomakkeen kysymysten tekemisessd tulee olla huolellinen, silld
valitut kysymykset Iuovat perustan tutkimukselle. Koska tdmédn
tutkimuksen aineisto oli sekundaarista, en ole voinut vaikuttaa
kyselylomakkeen kysymysten muodostamiseen, mdirddan tai laatuun.
Aaltola ja Valli toteavatkin, ettd kysymysten muoto aiheuttaa eniten
virheitd tutkimustuloksiin, silli jos vastaaja ei ajattele samalla tavalla kuin
kysymysten laatija on tarkoittanut, tulokset vaaristyvit. Timén voidaan
siis todeta olevan mahdollisesti yksi tdmén tutkimuksen virhemahdollisuus
tai tulosten luotettavuuden kyseenalaistus. Mainittakoon vield, ettd muun
muassa Valli (2001, 96) toteaa, ettd niin sanotussa ihmisticteessa
vastaukset ja tulokset eivdt aina vilttdmédttd noudata matemaattisten
lausekkeiden ilmaisemaa logiikkaa.

6.5 Tutkimuksen etiikka

Tutkimukset ovat  usein  tekijoidensd  ndkoisid  tulkintoja
tutkimusongelmasta, vaikkakin kokonaisndkemyksen tulee olla neutraali
(Anttila 1996, 285-289). Tieteenteon ideaali, vuosikymmenesti toiseen, on
pyrkimys objektiivisuuteen ja rehellisyyteen, jotka ovat tutkijan tyon
peruselementit (Clarkeburn & Mustajoki 2007, 15). Hirsjarvi ym. (2000,
278-279) mainitsevat myo0s tutkijan objektiivisuuden ja sen, ettd
tutkimusteksti on tutkijan tulkinta tietystd aineistosta ja ldhteista.
Hirsjarven ym. mukaan tutkija voi tieteenulkoisten, kuten esimerkiksi
poliittisten ja moraalisten, arvostusten pohjalta varsin vapaasti valita
tutkimuskohteensa ilman ettd voidaan epiilld tutkijan puolueettomuutta
tutkimuksen suorittajana (ks. myds Clarkeburn & Mustajoki 2007, 53-57).

Objektiivisuus tutkimuksen metodiasioissa tarkoittaa Hirsjarven ym.
mukaan my0s muun muassa sitd, ettd tutkimuksen ldhteet valitaan ja niitd
tulkitaan huolellisesti ja ettd rehellisesti esitetdén myos sellainen ldhde- ja
tutkimusaineisto, joka on ristiriidassa omien késitysten kanssa. Tarkedna
menetelmillisen objektiivisuuden kriteerind voidaan Hirsjdrven ym.
mukaan pitdd sitd, ettd toinen tutkija voi samoista ldhtokohdista toistaa
tutkimuksen. Tdmdn mééritelmdn myotd olen pyrkinyt kirjoittamaan
avoimesti auki tdhdn tutkimukseen liittyvdt asiat, jotka eivédt ole
vaitiolovelvollisuuden piirissd, ja muun muassa tutkimuksessa kéytetyt
tunnuslukujen laskentakaavat. Lahteiden osalta olen pyrkinyt tekeméén
huolelliset 1dhdeviitteet, kiyttamédn laajaa 1dhdemateriaalia niin menneilta
kuin ldhivuosiltakin, sekd tulkitsemaan ldhteiden sanomat sellaisissa
merkityksissd kuin niiden kirjoittajat ovat asiat ilmaisseet.
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Clarkeburn ja Mustajoki (2007, 80-81) mainitsevat, ettd tutkijalla on
monia velvollisuuksia, kuten vaitiolo ja asianmukainen tutkittavien
asioiden tai ihmisten kohtelu. Anttila (1996, 421) jatkaa tarkentaen, etté
yksiloityd tieteellistd tutkimusta varten saadaan kerdtd arkaluonteisiakin
tietoja huomioiden tutkimustyotd koskevat kaksi tdrkedd késitetta:
luottamuksellisuus ja anonymiteetti. Nditd kahta késitettd on pidetty
punaisena lankana my0ds tdmén tutkimuksen teossa ja tutkimusaineiston
kasittelyssd.  Tutkimusorganisaatio  pidetddn nimettdomind tiedon
arkaluontoisuuden takia. Lisdksi tutkimusaineisto, sihkoinen ja paperinen,
on ollut koko tutkimusprosessin ajan vain tutkijan hallussa ja
kaytettdvissd. Edelld mainitulla tavalla toimien on voitu varmistua muun
muassa tutkimuksessa mukana olleiden esimiesten anonymiteetistd ja
yksityisyyden suojasta. Tutkimusaineistoa sdilytetdin noin kuukausi
opinndytetyon virallisesta hyviksymisestd lukien. Tdmin jdlkeen koko
aineisto hévitetddn; sdhkoiset aineistot “deletoiden”  ja paperiset
asianmukaisesti tuhoten.

Maikinen (2005, 85-86) mainitsee, ettd tutkimuksen teossa on syytéd ottaa
huomioon myds ldhdekritiikki. Lahdekritiikki tarkoittaa tiedon arvioimista
tiedon luotettavuuden ndkokulmasta. Téstd eettisestd nédkokulmasta
johtuen olen pyrkinyt vilttdméaén titd tutkimusta tehdessédni suurta madraa
internetléhteitd ja toisesta teoksesta ldhdeviitteen lainaamista. Olen aina
pyrkinyt 10ytdméddn alkuperdisteokset, jos se on ollut mahdollista.
Kriittisyys ei Mékisen mukaan rajoitu vain tutkimuksen tietoldhteiden
arviointiin, vaan koskee my0s tutkijan kriittistd asennetta omaan tyohonsa.
Tétd olen yrittinyt myds pitdd ylld koko tyon tekemisen ajan. Tutkijan
roolin vaatima neutraalius on kuitenkin pakottanut minut jossakin méérin
luopumaan itselleni ominaisesta kirjoitustyylistd, sekd suorista omista
mielipiteistd. Tdhdn tyohon tuomani ndkékulma on muotoutunut tekijansa
ndkoiseksi ajatukseksi, mutta tdysin ldhdekirjallisuuden pohjalta
kerrottuna.

Clarkeburnen ja Mustajoen (2007, 88) mukaan tutkimus saa tieteellisen
merkityksensd vasta, kun sen tulokset julkaistaan. Tutkimus, josta ei
kerrota kenellekddn, ei tdytd vallalla olevia tieteellisen tutkimuksen
tuntomerkkejé. Julkaiseminen on olennainen osa tutkimuskulttuuria, koska
tieteelliset julkaisut ovat Clarkeburnen ja Mustajoen mukaan tutkijoiden
keskeinen meriitti. Niinpd tdtd tutkimusta tehdesséni jdin miettiméddn
tutkimuksen julkaisemista ammattikorkeakoulujen verkkokirjasto Theseus
tietokannassa (kirjaston osoite: www. theseus.fi). Julkaisemiseen tarvitaan
my6s lupa tutkimusorganisaatiolta, koska olen kayttinyt heidén
tutkimusaineistoaan, vaikkakaan heitd ei tdstd tutkimuksesta ole
mahdollista tunnistaa. On kuitenkin hyvin tavan mukaista ottaa huomioon
kaikki tutkimuksessa mukana olleet osapuolet.

Clarkeburn ja Mustajoki (2007, 141 ja 150-155) ottavat esiin myds
tutkimuksen ohjaamiseen liittyvit eettiset kysymykset. Ohjaajan ja
ohjattavan vuorovaikutukseen liittyy monia eettisid kysymyksid, jotka
liittyvdt muun muassa nuoremman tutkijan tieteellisen tyon etenemiseen ja
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kasvamiseen. Ohjaaja ei Clarkeburnen ja Mustajoen mukaan voi olettaa
roolinsa paittyvin tiedolliseen ohjaukseen, vaan hénelld on myds tirked
rooli erilaisten kdytinteiden ja arvojen vélittimisessd. Itse koen oman
ohjausprosessini onnistuneen todella hyvin. Ohjaajani huomioi minut niin
ajankdytollisesti kuin ohjaustiedollisestikin. Sain tiukasta aikataulustani
huolimatta todella paljon joustoa, apua ja ohjausta. Ohjaajani vei tyotdni ja
koko kirjoittamisprosessia ohjauksellaan eteenpdin. Olimme ohjaajani
kanssa jo heti ohjausprosessin alussa sopineet, ettd rakentava ja tiukkakin
kritiikki tyon ohjauksessa sekd avoin linja palautteenannossa on sallittua ja
suotavaa. Néin vélillemme muodostui mielestéini hyvd vuorovaikutteinen
ohjaussuhde. Pakko kylld myontdi, ettd Skype ohjauskeskusteluvilineend,
aivan tyOprosessin loppumetreilld, oli hassu kokemus. Itse pidén sdhkdisté
kommunikointia enemmén ihmisten kohtaamisesta kasvotusten, se on
jotenkin henkilokohtaisempaa ja avoimempaa muun muassa sanattoman
viestinndn (ks. luku 2.8) tulkinnan kannalta. [lman hyvéé ohjaajani en olisi
onnistunut kasvamaan tyoni mukana niin hyvin kuin nyt koin tapahtuneen.
Olen siis todella kiitollinen opinndytetydni ohjaajalle, kiitos. Ohjaajalla
on, kuten Clarkeburn ja Mustajoki totesivat, iso rooli ja vastuu ohjattavan
onnistumisen ja kasvamisen kannalta.

Clarkeburn ja Mustajoki (2007, 283) ottivat esiin myds tutkijan
henkilokohtaisen eldmén eettiset kysymykset. Koska aikaa on rajallinen
madrd, tutkimukseen kéytetty aika on muusta pois, ja tyon ja muun elimén
raja hamértyy helposti. Clarkeburn ja Mustajoki esittdvitkin kysymyksen,
ettd onko tutkijan tyd niin kokonaisvaltaista, ettdi muu eldméd unohtuu,
tutkija  laiminlyd litkunnan ja  ystdvyyssuhteet harrastamalla
ylenméérdisesti vain yhtd asiaa, tutkimista? Itseni kohdalla taytyy kylld
myoOntdd, ettd tein vuoden alussa sen padtoksen, ettd tutkimus on saatava
etenemain nyt tai ei koskaan, jos aion valmistua kesdédn mennessd. Itsensi
johtamisen (ks. luku 2.5) taitoja on jouduttu kdyttimién ahkerasti myos
tdssd tyOprosessissa. Toisaalta juuri ajankdytolliset asiat kertovat
Clarkeburnen ja Mustajoen mukaan myos yksilon arvoista. He toteavatkin,
ettd ”Jos rakkaus on tekoja eikd vain tunne, arvotkin muodostuvat lopulta
tekojen summasta”.

Tekemiseni tahti on ollut erittdin intensiivistd, mikd sopii minulle, ja se on
tapani tyoskennelld. Olen koko ajan uskonut itseeni ja tekemiseeni, mutta
viélilld jopa yllattynyt mydnteisesti omasta tekemisen motivaatiostanikin.
Olen tdmén tutkimusprosessin myotd 10ytényt itsestdni joitakin piilevid
piirteitd ja sen kuuluisan suomalaisen sisun. Voinen todeta myos, ettd
omat arvoni ja moraaliuskomukseni ovat ohjanneet tekemisténi. Se tiytyy
kylla surulla myontdd, ettd litkunnan taso on tutkimusta tehdessdni
laantunut pelkin hoytyliikunnan tasolle. Lieké my6s muiden sivutoimisten
tutkijoiden ongelma. Ajankéytolliset syyt, muun muassa tiukka aikataulu
ja pdivityd, ovat tavallaan pakottaneet minut tilanteeseen, jossa olen
joutunut valitsemaan tutkimuksen ja muun eldmén véliltd. Liikunnan
vihyydestd johtuen niska-hartiaseutu ja istumalihakset ovat joutuneet
koville. My0ds motivointikeinona kéytettyjd karkkipusseja on kulunut
viimeisen kolmen kuukauden aikana kymmenittdin. Tekemisen innosta ja
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tyon mielekkyydestd kertoo mielesténi hyvin se tosiasia, ettd kertaakaan
en ole tidmédn intensiivisen kolmen kuukauden tutkimuksentekojakson
aikana joutunut etsimdin motivaatiotani tutkimuksen tekemiseen. Aina
olen, jopa hieman vésyneenikin, istunut mielelldni kotitietokoneen déreen
ja aloittanut tyon tekemisen siitd mihin se on edellisend iltana, tai yona,
jaanyt.

Olen my0s tiedostanut, ettd saan normaalin eldmini takaisin tutkimustyon
valmistuttua, joten tdmid on vain yksi tieteellinen vaihe eldmaisséni, ja
todella mielenkiintoinen sellainen. Kiitos siis ystdvilleni ja vanhemmilleni
ymmairryksestd. Ndin ollen etiikka ja moraali muun eldmaén jattamisesta ei
kolkuta omaatuntoani niin pahasti. Néistd valinnoista ja uhrauksista
huolimatta, sekd muutaman kilon lihoneena, voin todeta olevani edelleen
onnellinen ihminen, joka todisti itselleen timidn opinndytetyon myota, ettd
minussa asuu sittenkin pieni ja sitked tutkija! Olen toiminut koko ajan
oman arvomaailmani mukaisin valinnoin, joten en voi sanoa ettd katuisin
mitddn tai tekisin mitddn toisin. Jokainen tekeminen ja edistysaskel,
karkkipussi, valvottu y0 tai kriittinen palaute ovat vieneet omalla tavallaan
eteenpdin. Samalla on tapahtunut my0ds oppimista. Pienen loman jilkeen
olisin jopa valmis aloittamaan uuden tutkimuksen pureutumalla
ilmapiiritutkimustulosten vastaajien asenteisiin ja sithen, mikd on saanut
heiddt tuntemaan ja vastaamaan niin kuin he ovat vastanneet jne. Mutta
ehkd oman hyvinvoinnin kannalta taitaa olla eettisesti paras ratkaisu
keskittyd seuraavaksi jumppaamaan niska-hartiaseutu ja muutkin
lepolomalla olleet lihakset takaisin kuntoon. Kroppani kun vastasi
kysymykseeni “ettd mitenkds me tdndin voimme”, ettd “ei hyvin mene,
nostaisit sen takamuksesi penkisté ja lahtisit lenkille”.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Tdssd osiossa kasitellddn tutkimustuloksia. Peilaan tuloksia koko
tutkimusorganisaatio- ja  esimiestason  kesken. N&in  toimien
tutkimustuloksista saadaan monipuolisemmin esiin eri asiayhteyksien
vélisid ~ korrelointeja  tai  ei-korrelointeja.  Tilastomatemaattista
korrelaatiokerroinndkemysta tukevat liitteeseen 2 excel
taulukkolaskentaohjelmalla  tekemédni  hdmahékkikuviot. Néma
hiamahékkikuviot havainnollistavat pelkdn numeerisen tiedon tulkintaa.
Hamaihakkikuvioista ndkee suuntaa-antavasti esimiestyon erilaisuuden
merkityksen. Kuviot kuvaavat osaltaan sitd kuinka eri yksikéiden henkil6t
vastaavat samoihin kysymyksiin erilailla riippuen heiddn kokemastaan
lahiesimiestyOstd.  Hypoteesina  tdssd on  taustalla  teoreettisen
viitekehyksen luvun 2.1 toteamus, ettd esimies on kaiken pahan alku ja
juuri.

7.1  Sairauspoissaolot

Taulukosta 5 voidaan todeta, ettd vuodesta 2006 vuoteen 2008 0 pdivaa
sairaana” olleiden henkiléiden osuus oli laskenut ldhes 11
prosenttiyksikk6d. Tamid on aika merkittdvd notkahdus ajatellen
teoriassakin esiin tullutta ajatusta pitkdaikaisterveydestd (ks. luku 4.4).
Taulukosta 5 voi my06s havaita sen, ettd yhdestid kolmeen pdivdi vuodessa
poissaolleiden madrd kasvoi vuodesta 2006 vuoteen 2008 noin kahdeksan
prosenttiyksikkoa.

Tutkimusaineistosta ei kdy ilmi se, ettd ovatko esimerkiksi omalla
ilmoituksella sallitut poissaolot syynd yhdestd kolmeen péivin
poissaolomddrdn kasvuun. Aineisto ei mydskéddn kerro sitd, onko nédiden
lyhyiden poissaolojen taustalla stressi, tyOpaikan ongelmat, perhesyyt,
asenteet tai esimerkiksi muut lyhytaikaiset oikeat sairastumiset.
Teoreettinen viitekehyshin esitti muun muassa, ettd esimiestyd, heikko
tyOmotivaatio, tyOtyytymittomyys tai todellakin oikea sairastuminen
voivat kaikki olla syitd poissaolokierteeseen. Néin ollen pitdisi tehda
paljon jatkotutkimuksia, jotta tutkimusorganisaation sairauspoissaolojen
todelliset syyt selvidisivit, tai edes se ovatko syyt tyOperdisid vai eivit.
Tastd johtuen tutkimustulosten tulkinta sairauspoissaolojen syistd jai
avoimeksi, ja sen takia tein selkedn valinnan tutkimustulosten pelkésté
numeerisesta tarkastellusta, painottaen tulosten suuntaa-antavaa roolia.
Poissaoloméirin kasvu ei kuitenkaan vaarista sitd taustatietototuutta, ettd
vuonna 2007 tutkimusorganisaatiossa alkanut muutosvaihe on
todenndkoisesti vaikuttanut viélillisesti tai suoraan poissaoloméérien
kasvuun (ks. esim. luvut 2.7 ja 4.2.2).
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TAULUKKO 5 Koko tutkimusorganisaation sairauspoissaolomaarat prosentteina
teoreettisesta tydajasta (EK:n kéytdnndn mukaan) laskettuna.

Sairauspoissaolomaarat (%:.a) koko
tutkimusorganisaatiossa vuosina 2006-2008

35,0 %

30,0 %

25,0 %

20,0 %

150 %
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Opva 13pva 4-9pva 0-20 pva 2130 pva 3159 pva >60 pva
2006 29,6 % 20,1% 250% 25% 36% 6,6 % 2,6%
02007 28,2 % B4 % 269% U,7% 26% 6,9 % 23%
32008 18,9% 28,1% 26,2% BI% 40% 43% 46 %

Neljastd  kolmeenkymmeneen poissaolopdivdd  vuodessa olleiden
henkiléiden midrd on pysynyt vuosien mittaan ldhes vakiona. Ainoa
suurempi havainto on yli 60 piivda poissaolleiden médrin kasvu vuonna
2008. Vuonna 2006 yli 60 pdivdd poissaolleita oli hieman vajaa kolme
prosenttia kaikista poissaoloista, kun vuonna 2008 vastaava luku oli ldhes
kaksinkertaistunut ollen ldhes viisi prosenttia kaikista poissaoloista. Tadma
on merkittdivd muutos huonompaan suuntaan ajatellen ndiden ihmisten
tyokykya ja riskid joutua tyokyvyttomyyselidkkeelle.

Yleisend  havaintona taulukosta 5 voidaan ndhdd se, ettd
sairauspoissaolojen prosentuaalinen méadrd yli neljd péivdd vuodessa
poissaolleiden méérissd ei ole ldhtenyt laskuun vaan on piinvastoin
hieman lisdéntynyt kolmen vuoden tarkastelujakson aikana. Lisdksi
taulukosta on havaittavissa, ettd sairauspoissaolojen painotus on siirtynyt
poispdin 0 pdivdd” sairaana -sarakkeesta yhdestd kolmeen péiviin ja sitd
pidempiin poissaolomiiriin. Tietosuojasyistd tutkimusaineistosta ei
tutkittu yksittdisten henkildiden tietoja, joten esitettyjen lukujen
perusteella ei voida tietdd ovatko pitkét poissaolot keskittyneet vuosittain
vain tietylle joukolle henkilostod, kuten tutkimuksen teoreettinen
viitekehys ehdottaa luvussa 4.3.
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TAULUKKO 6 Sairauspoissaoloprosentit tarkasteluvuosilta seka organisaatio- etta
esimiestasolla.

esimiehet
koko
E1)E2| E3 | E4 | E5 |E6 [ E7 | EG | E9 | E10 | E11 [organisaatio

s.po.%
2006 (151068 |BS[0A1T0|6/|[30 (3156063 4.1
s.po.%
2000 (2215|664 (M3[43 1122|564 27|24 |4F 3.9
s.po.%
2008 |45(1 59|74 [104[20 )1 3|2K[6B5 2331|598 4.8

Taulukossa 6 on puolestaan esitetty koko tutkimusorganisaation tasolle
laskettu sairauspoissaoloprosentti sekd sama tieto kolmen vuoden jaksolta
tutkimukseen valikoitujen esimiesten osalta. My0s tdméd taulukko
havainnollistaa taulukosta 5 havaittua muutosta vuoden 2008
sairauspoissaolomiirien kasvusuunnasta. Taulukosta voidaan tehda
hypoteettisia johtopdétoksid siitd, ettd ilman pitkid sairauspoissaoloja ja
niiden  jonkinlaista  painottumista  tietyille  esimiehille, eivit
sairauspoissaoloprosentit voi muuten olla noin korkeaa tasoa kuten
joillakin  esimiehilld on  ollut. Yli  kymmenen  prosentin
sairauspoissaloprosentti on mielestdni aivan liian korkea verrattaessa
normaalin sairastavuuden maksimi raja-arvoon eli neljdin prosenttiin (ks.
luku 4.3), mitd voidaan tarkastella taulukosta 7. Tdssd kohdassa pitdé
my6s huomioida se tosiasia, ettd yksikin pitkd poissaolo nostaa
poissaoloprosentin nopeasti yli 10 prosenttiin. Mainittakoon vield
muistutuksena, ettd esimichet eivét siis ole missdédn jirjestyksessd, vaan
heiddt on arvottu satunnaisotannalla tdssd tutkimuksessa kéytettdvien
koodien E1-E11 taakse.

Esimiestyon vaikutuksista tyohyvinvointiin ja tyOyhteisoon pohdittiin
teoreettisen viitekehyksen luvussa 4.2.2. My0s johtamistyylilld (ks. luku
2.7), vuorovaikutustaidoilla (ks. luku 2.8) ja palautteenannolla (ks. luku
2.9) on hypoteettisia merkityksié esimiestyon onnistumiseen ja téité kautta
ehkd jopa poissaoloméddriin. Tunteet ovat usein mukana tydyhteison
toiminnassa, ja hypoteettisia oletuksia tunteiden vaikutuksista
poissaoloihin on myds eri tutkimuksissa heitelty ilmaan (ks. luku 2.5).
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TAULUKKO 7  Tutkimusorganisaation sairauspoissacloprosenttivariaatiot
esimiehittain vuosina 2006-2008 verrattuna normaaliin
sairastavuuteen 2-4%.

Sairauspoissaoloprosenttien hajonta esimiehittain 2006-2008

—@—s.p0.% —l—s.po.% S.p0.%
2006 2007 2008
%
12,0
10,0 //.\
8,0

50| /é\\ Y et

4,0
20 ] — - (//_ /S e
0,0 \!‘ﬁ/ ;
E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11l
esimies

Taulukosta 6 voi huomata myos, ettd yhdestitoista kahdeksan esimiehen
yksikkokohtaiset sairauspoissaoloprosentit ovat kasvaneet vuodesta 2007
vuoteen 2008. Myos koko organisaation sairauspoissaoloprosentti on
noussut vuoteen 2008 tultaessa. Vuosien 2006 ja 2007 vililli on
tapahtunut muutos huonompaan kuuden esimiechen kohdalla.
Kokonaisuutena todettakoon taulukon 6 tiedoista, ettd wvain kuuden
yksikon poissaolotilanne on, vuoteen 2008 tultaecssa, normaalin
sairastavuuden eli 2-4 % rajoissa. Tosin pitdd edelleenkin korostaa sité,
ettd tdmid tutkimus ei tutki sitd mitd ko. prosenttien taustalta 10ytyy.
Ainoastaan  suorat ty0- ja  vapaa-ajantapaturmat on  rajattu
sairauspoissaoloprosenttiluvuista pois.

Se mika taulukossa 6 kiinnittdd myds huomiota on, ettd niiden esimiesten
kohdalla, joiden sairauspoissaoloprosentti on parantunut vuodesta 2006
vuoteen 2007 onkin vuosien 2007 ja 2008 vélilldi muuttunut taas
huonompaan suuntaan. Ja niilld esimiehilld, joilla vastaava luku on ollut
vuodesta 2006 vuoteen 2007 huono onkin parantunut vuoteen 2008
tultaessa. Tdmd on tutkimuksellisessa mielessd mielenkiintoinen ilmid.
Tutkimusaineistosta ei kdy ilmi onko kyseisten esimiesten kohdalla
tapahtunut jotakin oleellista muutosta esimerkiksi johtamisessa,
tyOyhteisOssd tai tyOympéristossd, mistd johtuen tulokset ovat vuoden
aikana joko parantuneet tai huonontuneet verrattaessa edelliseen vuoteen.

Sairauspoissaolotilastomuutosten taustalla saattaa olla henkiloston
asennemuutoksia tai muita mielenilmaisuja muutosvastarinnasta (ks. esim.
luku 2.7 ja 4.2.2.2). Toinen selitys voi olla esimichen yksikon
henkilostoon osuneet pitkdt sairauslomat, jotka voivat johtua esimerkiksi
leikkauksesta tai vaikeasta sairaudesta, joilla ei ole mitddn tekemista
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esimiehen johtamistyylin tai  organisatoristen asioiden kanssa. Tété
tukiselitystd olenkin pyrkinyt hakemaan ja havainnollistamaan taulukkoon
8 jaottelemieni tutkimuksessa mukana olleiden 11 esimiehen
prosentuaalisten poissaolopdivien avulla.

Taulukossa 8 on esitetty kolmen tarkasteluvuoden poissaolopdivijakaumat
tutkimuksessa mukana olleiden esimiesten osalta. Poissaolopdivien
médrille on jokaiselle oma virikoodinsa. Taulukoista on havaittavissa
selkedt esimieskohtaiset vaihtelut. Lisdksi taulukoista on havaittavissa se,
ettd tultaessa vuoteen 2008 sininen 0 pdivad —sairaana viiva ei ole enéi
niin selkedsti muita korkeammalla, vaan muut poissaoloméérid kuvaavat
viivat ovat selkeésti erottuvaisempia ja kohollaan nollatasosta, eli x-
akselista. Vérikoodiviivoja tutkimalla on siis havaittavissa, ettd pitempien
poissaolojaksojen médri on lisdéntynyt tarkasteluvuosien aikana, vuodesta
2006 vuoteen 2008.

TAULUKKO 8  Sairauspoissaolopdivien maaréat esimiehittain (E1-E11) vuosina 2006-
2008.

Sairauspoissaolopédivien prosentuaalinen jakauma esimiehittain
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Sairauspoissaolopéivien prosentuaalinen jakauma esimiehittéain v.2008
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Taulukosta 9 kidy ilmi graafisesti esitettynid jo edelld kerrottuja asioita.
Taulukosta voi ndhdd esimiesten viliset sairauspoissaoloméairien
vuosittaiset erot. Taulukosta 9 voi myds havainnoida, ettd neljdn
esimiehen sairauspoissaoloméérdt menevit sekd kokonaan yli ja alle koko
tutkimusorganisaation tilaa kuvaavan punaisen trendiviivan. Kolmen
esimichen  sairauspoissaolomddrdt  ristedvdat kerran  tai  kaksi
organisaatiotason trendiviivan kanssa. Osa esimiehistd on siis alle koko
organisaation sairauspoissaololukujen ja muutama menee jopa reippaasti
yli organisaation trendiviivan.

TAULUKKO 9 Tutkimusorganisaation sairauspoissacloprosentti esimiehittain
verrattuna koko organisaatioon.
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7.2

[Imapiiritutkimustulokset

Seuraavaksi kappaleissa 7.2.1 — 7.2.5 kdyn ldpi tutkimusorganisaation
ilmapiirikyselyaineiston vastaustuloksia aihepiireittdin sekd niisté
laskettuja ja tulkinnan avuksi graafisesti esitettyjd korrelaatiokertoimia.
Vastaukset on tilastoitu hdmdhdkkikuvion malliin (ks. liite 2), josta voi
havainnoida ilmapiiritutkimuskyselyn vastaustulosten ja
sairauspoissaoloprosenttien viliset korrelaatiot. Liitteen 2 kuvioita tulee
tulkita niin, ettd seitin keskipiste tarkoittaa ilmapiiritutkimuskyselyn osalta
huonoa tilannetta ja ulkoreuna hyvéaa tilannetta. Sairauspoissaoloprosentit
puolestaan pitdd tulkita juuri pdinvastoin, eli mitd l&hempdnd seitin
keskustaa viiva on sitd pienempi sairauspoissaoloprosentti, ja pdinvastoin.
Kysymykset on laitettu seitin ulkoreunoille merkinnélld ”Q7”, viitaten
liitteessd 1 olevaan ilmapiiritutkimuskyselyn kysymyksiin.

Liitteen 2 seittikuvioista on heti havaittavissa, ettd koko organisaatiotason
tulokset ovat ldhes identtiset vuosina 2006 ja 2007. Vuonna 2008 on
havaittavissa jo hienoista muutosta ja tulosten huononemista edellisiin
vuosiin  verrattuna. Esimiesten kuvioista (seittikuviot EI1-E11) on
havaittavissa selkeédsti eri yksikdiden vilisid eroavuuksia myos
vuositasoilla, tdmd kertoo osaltaan eri yksikdiden tyontekijoiden
tuntemus- ja mielipide-eroista kysyttyjd asioita ajatellessa, tai toisaalta
ehkd myds ldhiesimiestyon erilaisuuksista.

Se mikd tdmin tutkimuksen kannalta on mielenkiintoista ja
merkillepantavaa liitteen 2 tutkimustuloskuvioissa on se, ettd mitd
lahempénd  keskustaa  viivat  kiertdvdt  sitd  korkeampi  on
sairauspoissaoloprosenttien viiva ja pdinvastoin. Tdmén tuloksen pohjalta
voidaan tehdd sensuuntainen numeeriseen tietoon pohjautuva paitelma,
ettd kun ilmapiiritutkimustuloksista kuultaa tyytyméttdmyys nékyy se
myds ko. yksikon esimiehen sairauspoissaolotilastoissa.

Myos  esimieskohtaiset erot ovat  havaittavissa  liitteen 2
hamahikkikuvioista, silld kaikki seittikuviot eivat ole identtisid keskenédéin
tai koko organisaation tasoa mittaavan seittikuvion kanssa. Mutta jilleen
kerran on oltava kriittinen todellisista syistd sairauspoissaololukujen
taustalla, silld kvantitatiivinen tutkimusaineisto ei niitd kerro. Téassa
tutkimuksessa etsittiin vain puhtaasti kvantitatiivisen tiedon pohjalta
tutkittujen tekijoiden viélisid yhteyksid ja korrelaatioita. Seittikuvioiden
rinnalla on korrelaatiokertoimella ja regressiosuoralla haettu vahvistusta
korrelaatiotulosten yhdenmukaisuudesta tai samansuuntaisesta viestista.

Taulukkoon 10 on koottu erddnlaisen korrelaatiomatriisin muotoon,
Pearsonin kaavalla (ks. taulukko 3) lasketut korrelaatiokertoimet, joiden
merkityksid avaan tarkemmin seuraavissa tutkimustulosluvuissa 7.2.1 —
7.2.5. Vield ennen seuraaviin tutkimustuloksiin siirtymistd haluan tuoda
kertauksena esille korrelaatioasian perusteet ja sen miten ko. lukua
tulkitaan tassi tutkimuksessa.
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TAULUKKO 10 Korrelaatiokerroinmatriisi.

=7 21 =3 =10 2111 G2 AYIs] G14c

wuosi 2006 | 05165 | 05443 | 06175 | 03468 | 03208 | 06137 | 04178 | 01872

wuosi 2007 | 03305 | 04955 | -01501 | 07965 | -03750 | -0,2542 | -0.2634 | -03453
wuosi 2008 | 03218 | 05054 | 05760 | 0.0747 | 03617 | 06295 | 02464 | -0,0956

@19 Q21 G22 Q23 Qe
wuosi 2006 | 05157 | 00905 | 04213 |-01385 | 01423
wuosi 2007 | 030986 | 03718 | 02621 |-0F935 | -0,5002
wuosi 2008 | 02592 | 04517 | 01429 [-02919 [-01869

Qs Q26 Qo7 Q28 Q31 52 Q33
Wuosi 2006 | 00475 | 00067 | 01736 | 00542 | 03417 | 01857 | -0.5065
wuosi 2007 | 01507 | 05522 | 02319 [-04185 [-04093 [-03296 | -03221
wuosi 2008 | 05544 | 05315 | 03205 | 02459 [-00139 | 04815 | 02894

Korrelaatiokertoimen myonteinen ddriarvo +1 saavutetaan silloin, kun
kaikki hajontakuvion pisteet sijaitsevat samalla nousevalla suoralla.
Korrelaatiokertoimen kielteinen ddriarvo -1 saavutetaan silloin, kun kaikki
pisteet sijaitsevat samalla laskevalla suoralla. Korrelaatiokertoimen arvo 0
merkitsee, ettei muuttujien vélilla ole lainkaan suoraviivaista riippuvuutta.
Talloin muuttujien vélilld voi toki olla muunlaista kuin suoraviivaista
riippuvuutta. Mitd kauempana korrelaatiokerroin on nollasta, sité
voimakkaammasta suoraviivaisesta riippuvuudesta on kyse.

Korrelaatiokertoimien tulkinnassa kéyttdméni asteikko:

- voimakas (muuttujien vélilld on selvé suoraviivainen riippuvuus), jos r
>08

- huomattava (muuttujien vililld on jonkin verran suoraviivaista
riippuvuutta), jos 0.6 <r < 0.8

- kohtalainen (muuttujien vililld on jonkin verran suoraviivaista
riippuvuutta), jos 0.3 <r < 0.6

- merkitykseton (muuttujien vélilld ei ole juurikaan suoraviivaista
riippuvuutta), jos r < 0.3.

Taulukkoa 10 tarkasteltacssa voidaan suoraan havaita, ettd vuosina 2006 ja
2008 on esiintynyt sekd huomattavaa positiivista riippuvuutta ettd
merkityksetontd negatiivista riippuvuutta. Naista kahdesta
tarkasteluvuodesta poiketen vuoden 2007 kaikki korrelaatiokertoimet ovat
miinuksella. Tami tarkoittaa tulkinta-asteikollani sitd, ettd tutkittujen
muuttujien vélilld ei ole juurikaan suoraviivaista riippuvuutta. Toki
lineaarisuusskaala vaihtelee —0,1501 ja -0,7965 wvililld, eli hajontaa
kysymysten vélilld on, mutta silti korrelointi ja suoraviivainen lineaarisuus
puuttuvat, koska kaikki luvut ovat alle arvon 0,3.

Vuoden 2007 tulokset ovat mielestdni hétkdhdyttdvdan yhtendiset.
Voisikohan tistd paitelld, ettd vastaamista edeltinyt vuoden ajan jakso on
ollut suhteellisen tasaista aikaa ja henkilostd on kokenut kaiken olevan
kivasti.  Vuonna 2007 on ollut tarkasteluvuosien = matalin
sairauspoissaoloprosentti, joten voisiko jonkinlaisella tyotyytyvéisyydelld
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ja suhteellisen hyvélld sairauspoissaoloprosentilla olla kuitenkin todellista
yhteyttd sen suhteen, ettd sairauspoissaolojen taustalla ei olisikaan niin
paljon tyOperdiset syyt vaan ihan oikeat sairastumiset. Tdma on mielesténi
hyvd hypoteettinen 14htokohta mietittdessd syitd vuoden 2007
poikkeavaan, mutta vuoden sisélld yhtenevéiseen tulokseen.

Huomioinethan seuraavaksi esittelemissdni tutkimustuloksissa sen seikan,
ettd  ilmapiirikyselyjen  tuloksien  julkaisuun en ole saanut
tutkimusorganisaatiolta julkaisulupaa. Néin ollen kerron lyhyesti, ennen
korrelaatiotulkintoja, joidenkin kysymysten kohdalla nékemykseni
ilmapiirikyselyjen tuloksista péételtidvistd asioista. Ndin saadaan hieman
tuntumaa vastausprosenttienkin maailmaan, vaikka niitd ei voida esittia
konkreettisina lukuina.

7.2.1 Tydyhteison ilmapiiri ja toiminta
Tdhéan osioon liittyvit ilmapiiritutkimusaineiston kysymykset Q7 — Ql4c
(ks. liitel).

korrelointi v.2006 korrelointi v.2007 korrelointi v.2008

50 o 20
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" aw
oo 20 4, 60 B0 WD @D WO 20
50 00
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40

20 an 20 40 B0 80 0D R0 #0
20

korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,5165 / -0,3308 / 0,3218

KUVIO 11 [lmapiiritutkimuskysymyksen numero 7 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

Henkildston tuntemukset tiedon kulusta henkiloston ja johdon vililla ovat
laskeneet ja huonontuneet koko tarkastelujakson ajan vuoteen 2008
tullessa. Tdhdn voi olla useita syitd, esimerkiksi jos vastaaja on juuri
ennen kyselyyn vastaamistaan kokenut kielteisen tunnekuohun téhin
asiayhteyteen liittyen, on se saattanut vaikuttaa hdnen vastaukseensa.

Tuloksista on havaittavissa arvopisteiden sijoittumisen ja regressiosuoran
suunnan perusteella, ettd vuosina 2006 ja 2007 lineaarisuudet (pisteiden
lahekkdiset sijainnit) ovat selkedmpid kuin vuonna 2008, jolloin pisteiden
hajontaa on jo havaittavissa huomattavasti enemmain. Suurin korrelointi on
vuonna 2006.

Tuloksista voidaan péételld, ettd vuonna 2007 viestinndn ja tiedon kulun

korrelointi  sairauspoissaoloithin ~ on ollut suhteellisen pienelld
pistehajonnalla kohtalaista, ldhes huomattavaa. Sen jdlkeen vuonna 2007
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alkanut muutostila on jo saanut aikaan hieman hajontaa eri yksikdiden
mielipiteissd. Oletus ndiden tulosten perusteella on, ettd muutokset ovat
alkaneet vaikuttamaan henkil6stoon vuonna 2008, ja timd nékyy pisteiden
suurempana hajontana regressiosuoran ympadrilld. Suora on kuitenkin
nouseva, joten se kertonee kuitenkin kohtalaisen myoOnteisesti
korreloinnista.  Voisiko tdmd tulos olla osaltaan tulkittavissa
hypoteeseissakin esiin nostamakseni kannanotoksi muutosta kohtaan?
Onko muutoksesta viestiminen jotenkin epdonnistunut ja se on heijastunut
tdimin kohdan vastaustuloksiin? Vai ovatko henkiloston kokemukset
tiedonkulusta muuttuneet aivan muista syistd?

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,5443 / -0,4988 / 0,3054

KUVIO 12 [lmapiiritutkimuskysymyksen numero 8 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

[Imapiiritutkimustulosten perusteella yksi eniten esille tullut poikkeavuus
kielteisempédén suuntaan oli tdssd kysymyksessd, tarkasteltaessa
henkiloston luottamusta siihen, tekeekd johto jarkevid piaitoksid koko
yhtion tulevaisuuden suhteen. Tdméd tyytymittdmyys ja sen nidkyminen
ndin selkednd laskuna edellisiin vuosiin verrattuna, voi olla henkiléston
kannanotto johonkin mitd on tapahtunut tutkimusorganisaation johdon
suunnalla ja sen nidkymisend ja kokemisena henkildston suuntaan (ks.
esim. luku 4.2.2.2).

Téstakin kohdasta on havaittavissa vuoden 2006 yksimielisyys tarkoittaen,
ettd kaikki pisteet ovat suunnilleen samassa rykelméssd, ei suuria
poikkeavuuksia regressiosuorasta. Suora on my0s terdvdsti nouseva,
tarkoittaen taas ldhes huomattavaa korrelointia tutkittavien tekijoiden
vilillda. Vuoteen 2007 mahtuu muutama hajapiste, mutta korreloinnin
suunta on muuttunut negatiiviseksi. Vuoden 2008 osalta on puolestaan
havaittavissa, kuten edellisessikin kohdassa kohtalaista riippuvuutta,
mutta vastauksia kuvaavien pisteiden hajonta suoran ympérilli on laajaa.

Voisiko tidmd hajonta puolin ja toisin suoraa kertoa jonkinlaisesta
tutkimusorganisaation sisdisestdkin jaosta esimerkiksi muutostilaan
liittyen? Kuvion pisteiden hajonnasta voi tulkita, ettd ylimpinid ja
kauimpana oleva piste kertoo korkeasta sairauspoissaoloprosentista, mutta
my0s suhteellisen korkeasta tyytymittomyydestd kysyttyyn asiaan. Ja
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vastaavasi aivan alimmat pisteet kertovat matalasta
sairauspoissaoloprosentista ja vihintidénkin kohtuullisesta
tyytyvéisyydestd kysyttyd asiaa kohtaan. Hajontaa mielipiteissd siis on,
toisin kuin kahtena edellisend vuotena.

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,6175 /-0,1501 / 0,3780

KUVIO 13 [lmapiiritutkimuskysymyksen numero 9 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

Kun tarkasteltiin mitd mieltd henkil6std on siitd annetaanko heille
riittdvisti vastuuta luottaen siihen, ettd he tekevét parhaansa, tuloksissa oli
osittain selkeitékin eroja eri yksikdiden kesken. Néiden yksikkokohtaisten
erojen voidaan olettaa liittyvén jollakin tavalla esimiestyohon ja kenties
yksikon — muihin  tyOyhteisollisiin - tekijoihin.  Organisaatiotasolla
tarkasteltuna timédkin luottamusta mittaavan kysymyksen tulos heikkeni
vuonna 2008. Toisaalta herdd ajatus, ettd onko henkilosté mieltédnyt
jotakin yhteyksid tdimén ja kysymyksen numero 8 vililld, koska ndiden
kahden vastaustuloksen perusteella voidaan pédtelld henkiloston kokevan
jonkinlaista luottamuspulaa organisaatiota kohtaan.

Tédmin kysymyksen korrelointituloksia tarkasteltaessa on havaittavissa
jilleen vuoden 2006 vastaajien yksimielisyys ja tutkittujen tekijoiden
huomattava korrelointi. Vuonna 2007 on jo havaittavissa lievéd hajontaa ja
kuvion yldreunassa yksi muista eroava piste. Vuoteen 2008 tultaessa
hajonta suoran ympdrilld on taas kuin kahtia jakautunut suoran yli- ja
alapuolelle. Tuloksista voidaan péételld se, ettd mielipiteet riittdvasta
vastuunannosta jakaantuvat. Tédssd olisi hyvédd taustatictoa esimerkiksi
toimenkuvakohtaiset mielipiteet, koska muutos on saattanut vaikuttaa eri
tyotd tekeviin ihmisiin erilailla (ks. esim. luku 2.7). Esimerkiksi
toimenkuvamuutoksista johtuen myos vastuukysymykset ovat saattaneet
hédmirtyi ja yksilolliset kokemukset ovat jakaantuneet kahtia.
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korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,3468 / -0,7965 / 0,0747

KUVIO 14 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 10 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

Organisaatio- ja esimiestasolla tarkasteltuna jokaisena vuonna henkilosto
on ollut suhteellisen tasaisesti tyytyvdisid ja hyvin selvilli oman tiiminsa
tehtdvistd ja tavoitteista. Téastd tuloksesta voidaan paitelld, ettd ainakin
tahin kohtaan liittyva esimiestyd olisi suhteellisen hyvilla tasolla.

Tdmin kysymyksen kohdalla voidaan havaita vuoden 2007 ldhes
yhtendinen rykelmd. Tuolloin tavoitteet ja tehtdvét olivat tyontekijoiden
mielestd ilmeisesti hyvin hoidettu ja tavoitteet selkedt. Tyytyviisyyttd
ilmeisesti on, eivitkd tutkitut tekijat korreloi keskenddn ko. vuotena.
Vuonna 2008 on jélleen havaittavissa selkedd kahtiajakoa suoran
molemmin puolin. Téstd pédtellen osa tyOntekijoistd on tyytyvdisid
tilanteeseensa ja osa ei. Mielenkiintoista kuviossa on pisteiden ldhes
pystysuora hajanaisuus. Voisiko tdstd paitelld, ettd tyytyviisyystaso
tehtdviin ja tavoitteisiin on suhteellisen sama, mutta silti taustalla on
joidenkin yksikdiden osalta korkeampaa korrelointiriskia,
sairauspoissaolojen kanssa, eli tyytymittomyys heijastuisi kenties
matalampana kynnyksend jddda pois toistd (ks. esim. luku 4.2)? Ehka
ndissd pienemmaén sairauspoissaoloprosentin yksikoissé tiimin keskindinen
kommunikointi ja yhteisty0 tavoitteiden eteen on sujuvampaa,
henkilokemiat toimivat, ja esimies hoitaa tyonsa toisen yksikon esimichen
tyoté tavoitteellisemmin?

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,3208 / -0,3780 / 0,3617

KUVIO 15 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 11 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.
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Tyonjaon oikeudenmukaisuuden ja selkeyden kokemisessa oli hienoisia
eroja eri esimiesten vélilli. Toisen esimiehen tulokset olivat hyvid, ja
toisen esimichen johdettavat kokivat vastaustulosten perusteella tulleensa
kohdelluksi epidoikeudenmukaisesti tai tyonjaon selkeydessa oli vastaajien
mielestd jotakin epédselvdd. Tama kohta korreloi jossain médriin
sairauspoissaolojen kanssa. Kun oli havaittavissa tyytyméttomyytta
tyonjaon selkeyteen ja oikeudenmukaisuuteen, olivat
sairauspoissaolomddrit vastaavasti suurempia ja pdinvastoin. Tdhén

tulokseen voi verrata esimerkiksi Herzbergin kaksi faktoria teoriaa (ks.
luku 3.2).

Tassd kysymyksessd on ehkd eniten suorasta poikkeavaa pisteiden
hajontaa vuonna 2006. Témin jilkeen tyonjaon oikeudenmukaisuutta on
ilmeisesti saatu parannettua, tai ainakin vastaajien tuntemukset ndyttavat
yhdenmukaisemmilta, varsinkin vuonna 2007. Vuonna 2008 on
kahtiajakoa suoran molemmin puolin, mutta sekd yli- ettd alapuolen
pisteet ovat ldhes linjassaan ja suoran myotéisesti kertoen kohtalaisesta
tutkittavien tekijoiden vilisestd korrelaatiosta.

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,6137 / -0,2542 / 0,6295

KUVIO 16 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 12 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

Téasséd kysymyksessd ainoa merkittdvi hajonta on oikeastaan vuonna 2007,
jolloin tutkittavien tekijoiden vélinen korrelointi on merkityksetonta.
Vuosina 2006 ja 2008 korrelaatio on ollut huomattavaa. Téstd voinee siis
paitelld, ettd esimiehen tuen saamisella on huomattava merkitys. Mikéli
tukea ei saada, tulos on todennikoisesti timén korrelaation valossa se, ettd
vahintddnkin henkilon tyOmotivaatio laskee tuen puutteen seurauksena.
Tarveteoria, esimerkiksi Maslow’n tarvehierarkia kuvio 3, ovat varmasti
vahvasti mukana yksilon kokemuksissa tdmén tarpeen tdyttymisestd ja sen
sijoittumisesta  yksilon henkilokohtaisessa tarvehierarkiassa. Toiset
tarvitsevat enemméin apua ja tukea kuin toiset, kuten teoreettisessa
viitekehyksessdkin mainittiin ajatuksellisesti (ks. luku 2.11).
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korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,4178 / -0,2634 / 0,2464

KUVIO 17 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 13 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

Vuonna 2006, korrelaatiokertoimen valossa, palautteenanto on ollut
kohtalaisesti korreloivaa. Silloin on mitd ilmeisimmin saatu vihemmin
palautetta ldhiesimieheltd kuin kahtena seuraavana vuotena. Toki hajonta
suoran ympdrilld osoittaa jélleen jonkinlaista kahtiajakoa varsinkin
vuosien 2007 ja 2008 osalta. Vuonna 2008 korrelaatio on merkityksetonta,
joten voidaan todeta, ettd palautteenannon midrd tai laatu ei
todennékoisesti vaikuta tydperdisten sairauspoissaolojen maériin.

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,1872 / -0,3453 / -0,0956

KUVIO 18 IImapiiritutkimuskysymyksen numero 14c vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

Organisaatiotasolla  tarkasteltuna  ilmapiiri ~ koettiin ~ kaikkina
tarkasteluvuosina tasaisesti than kohtuulliselle tasolle. Eri yksikoissd sen
sijaan oli laajaakin heittelyd eri vuosina, kuten pistehajonnasta on
havaittavissa. Liitteen 2 seittikuvioista on havaittavissa jossain méaérin
yhteneviisyyttd ilmapiirin ja sairauspoissaolojen valilld. Kun tydyksikon
ilmapiiri  koettiin  huonommaksi, oli my0s vastaavan vuoden
sairauspoissaolomiérissd havaittavissa suurempia lukuja tai ainakin
heilahdusta huonompaan suuntaan. Tdmén samaisen ilmidn totesi myos
Nakari (2003, ks. liite 3) viitoskirjatutkimuksessaan. Hén totesi omista
tutkimustuloksistaan, ettd “Tyoilmapiiri, stressi ja sairauspoissaolot
korreloivat keskenddn, ja korrelaatiot ilmenivdt kaikkien vuosien
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aineistoissa. Hyvé ilmapiiri véhensi stressid ja sairauspoissaoloja ja huono
ilmapiiri lisési niitd.”

Tdméd onkin mielenkiintoinen tulos, kun katsot edelld olevia kuvioita.
Hajontaa I0ytyy, mutta jokaisena vuotena korrelaatio on tulkinta-
asteikollani tarkasteltuna merkitykseton. Tastd voinee paitelld, ettd
yksikdiden yhteishenki on péddosin varmasti hyvd ja ndin ollen auttaa
jaksamaan toissd eikd vaikuta ainakaan merkittdvésti sairauspoissaolojen
maaraan.

7.2.2 Kehittdminen

Téahén osioon liittyy ilmapiiritutkimusaineiston kysymys Q19 (ks. liitel).

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,5157 / -0,3986 / 0,2892

KUVIO 19 Ilmapiiritutkimuskysymyksen numero 19 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

Padsddntoisesti  vastaajien kdymidt kehityskeskustelut tai esimies-
alaiskeskustelut olivat vastanneet heiddn odotuksiaan ja tarpeitaan.
Mukaan mahtui muutama esimieskohtainen poikkeus, mutta ndisti
tapauksista huolimatta koko organisaatiotason tulokset noudattelivat aika
tasaisen tyytyvdistd vastauslinjaa, joten niistd ei voi poimia titd kohtaa
mitenkddn muista poikkeavana tuloksena.

Vuonna 2006 oli suurinta korrelointia tutkittujen tekijoiden vélilld. Sen
jéilkeen korrelointi on ollut merkityksetontd. Voitaneeko siis padtelld, ettd
kdydyt kehityskeskustelut eivit ole vastanneet kaikilta osin vastaajien
tarpeita, mutta se ei myoskéén ole herittinyt suurta tyytyméttomyyttd eika
ndin ollen osaltaan aiheuta korrelointia sairauspoissaolomiirien kanssa.
Voisiko taustalla olla my6s tietty luottamuksen heikentyminen
kehityskeskusteluja kohtaan viimeisten tarkasteluvuosien aikana, koska
ensimmadisend vuotena korrelointia oli? Vai onko ilmid tulkittavissakin
toisin pdin, kehityskeskusteluihin on tullut niin paljon uutta myonteistia
luottamusta, ettd poissaolon mahdollisuuden korrelointi on muuttunut
merkityksettoméksi?
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7.2.3 Tyon piirteet

Tahén osioon liittyvit ilmapiiritutkimusaineiston kysymykset Q21 — Q24

(ks. liite1).

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,0905 /-0,3718 / 0,1517

KUVIO 20 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 21 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,1213 / -0,2621 / 0,1429

KUVIO 21 Ilmapiiritutkimuskysymyksen numero 22 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

Tutkittaessa kuinka paljon ty6 tarjoaa mahdollisuuksia henkil6kohtaiseen
kasvuun ja kehitykseen (Q21) sekd kokemuksia siitd kuinka paljon
koetaan, ettd voidaan vaikuttaa omaa tyotd ja itsed koskeviin asioihin
(Q22), tutkimustulos oli vuodesta riippumatta suhteellisen tasainen, eiké
havaittavissa ollut korrelointia esimerkiksi tutkimuskohteena olleiden
sairauspoissaolojen méérien kanssa. Jonkin verran tissékin kohdassa oli
havaittavissa esimieskohtaisia eroja, ja sitd kautta vastaajien kokemuksiin
heijastuvia tuntemuseroja kysytyistd asioista, kuten pistehajonnasta on
havaittavissa.
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korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: -0,1388 / -0,6938 / -0,2919

KUVIO 22 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 23 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,1423 / -0,5002 / -0,1869

KUVIO 23 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 24 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

korrelointi v. 2006 korrelointi 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: -0,5065 / -0,3221 / -0,2894

KUVIO 24 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 33 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

Nakari (2003, ks. liite 3) sanoo tutkimustulostensa kertoneen tyon
kuormittavuuden olleen yhteydessd stressiin. Tdssd tutkimuksessa tyon
kuormittavuudella (Q23 ja Q24) ei ollut havaittavissa korreloivaa suoraan
lineaarista yhteytti stressin kokemiseen. Tosin tutkimusaineiston kysymys
stressin suorasta kokemisesta oli muotoiltu niin, ettd siind kysyttiin
stressin kokemista viimeisen 30 pdivén ajalta (Q33), joten vastaajat eivit
valttaméttd ole mieltidneet vastatessaan kokemukseensa mahdollisesti 30
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pdivdd  kauempana  olleita  stressituntemuksiaan, joten  tdmi
kysymysasettelu saattaa ehkd hieman vééristdd tdmin asiayhteyden
tutkimista tdimén kysymyksen osalta.

7.2.4 Sitoutuminen ja tyOtyytyvaisyys
Tahén osioon liittyvit ilmapiiritutkimusaineiston kysymykset Q25 — Q28
(ks. liitel).

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: -0,0475 / -0,1807 / -0,5544

KUVIO 25 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 25 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

Tutkimustuloksista ndkyi, ettd henkilostd oli tasaisesti ja varsin
myoOnteisin  kokemuksin valmiita panostamaan tosissaan edistdikseen
organisaationsa  menestymistd.  Tulos ei  mydskddn  korreloi
sairauspoissaolojen kanssa.

Tdmi tulos on hyvéd ajatellen ihmisten sisdistd motivaatiota ja sen
merkitystd ja myonteistd korrelointia organisaation menestymiseen ja
tyosuoritusten tuloksellisuuteen. (ks. luku 3.3). Tédssd tuloksessa oli
poikkeavuutta joidenkin esimiesten kohdalla, mutta ei mitddn suuressa
midrin merkittdvad. Télloin voidaan miettid mistd taustamuuttujista
johtuen joissakin yksikoissd on kenties heikompi tydmotivaatio tai halu
panostaa organisaationsa menestymiseen. Taustalla voivat olla esimerkiksi
erityyppisten toimenkuvien vaikutukset, yksikon henkildston koulutustaso,
tyoyhteisbongelmat tai esimiestyd. Syitd voi siis olla lukemattomia.
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korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,0067 / -0,5322 /-0,5318

KUVIO 26 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 26 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

Kautta linjan henkilostd koki, ettd heiddn tyOpanoksensa on tirked ja
omalla tyolld koetaan olevan merkitystd (Q26). Tamin kysymyksen tulos
kulki pitkdlti saman suuntaisesti kysymyksen numero 25 kanssa. Joten oli
havaittavissa, ettd halulla panostaa organisaation menestymiseen ja oman
tyopanoksen tarkedksi kokemisella oli jonkin tason yhteyttd keskendén.

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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KUVIO 27 llmapiiritutkimuskysymyksen numero 27 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,0842 / -0,4188 / 0,2459

KUVIO 28 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 28 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.
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Kun tarkasteltiin henkildston tyytyviisyyttd nykyiseen tyohonsd (Q27) ja
sitd  pitdvdatkd he tyOpaikkaansa mukavana (Q28), oli tulos
organisaatiotasolla kovin laskusuuntainen vastausprosenttien valossa
tarkasteltuna. Sama tyytyméttomyyden laskutrendi oli havaittavissa myds
joidenkin esimiesten kohdalla, joillain jopa hieman muita suurempana
pudotuksena.

Korrelaatiokertoimia tarkastelemalla on havaittavissa korreloinnin
merkityksettomyys. Mutta vuonna 2008 voidaan jo havaita kohtalaista
korrelointia sairauspoissaolojen ja nykyiseen tyohon tyytyvdisyyden
valilld (Q27). Taméd on mielestdni merkittdva tulos, silld sen voidaan
tulkita riskiksi  poisjddnnin  kynnyksen madaltumiseen  mikéli
tyytyméttdomyys omaa ty6td kohtaan kasvaa vield tulevaisuudessa lisdé.

Namé kaksi kysymystd (Q27 ja Q28) my0s korreloivat jossain méérin
keskenddn. Kun tydpaikan ei koettu endd olevan yhtd mukava ja
tyohonkéén ei oltu ihan tyytyviisid, olivat sairauspoissaolot vahintdidnkin
hieman kohollaan aikaisempaan vuoteen verrattuna. Tdssd kohtaa voidaan
mainita teoreettisessa viitekehyksessd esiteltyjen tutkimustulosten
perusteella esiin nousseiden tyytymittdmyyden ja asenteiden oletetut
korreloinnit poissaoloihin (ks. esim. luvut 2.7 ja 4.2.2).

7.2.5 Hyvinvointi ja terveys

Tdhéan osioon liittyvét ilmapiiritutkimusaineiston kysymykset Q31 — Q33
(ks. liitel).

korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
* ’U 0 47/ :U: 0o 120 140 n.ﬂﬂ’ﬂ 20 4¥\\2' "o 4:0 —‘___*.—\_‘

korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,3417 / -0,4093 /-0,0139

KUVIO 29 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 31 vastausten korrelointi
sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.
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korrelointi v. 2006 korrelointi v. 2007 korrelointi v. 2008
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korrelaatiokertoimet 2006/2007/2008: 0,1857 / -0,3296 / 0,1815

KUVIO 30 Illmapiiritutkimuskysymyksen numero 32 vastausten korrelointi

sairauspoissaoloprosenttien kanssa tutkimuksessa mukana olleilta kolmelta
tarkasteluvuodelta.

Terveyteen liittyvid asioita tarkastellessa voidaan todeta, ettd kokemukset
omasta terveydentilasta verrattuna muihin ikéisiinsd (Q31) ja elinaikaiseen
parhaimpaan (Q32) olivat jokaisena tarkasteluvuotena péadsddntdisesti
hyvélld tasolla. Téstd voidaan péadtelld, ettd ihmiset kokevat olevansa
terveitd ja  suhteellisen  tyOkykyisid  riippumatta  muutamista
tyOtyytymittomyyttd aiheuttavista tekijoistd. Ei siis ole havaittavissa
merkittdvdd korrelointia tutkittavien tekijoiden vélilld. Terveeksi
kokemisen tunne voi hypoteettisesi ajateltuna osaltaan myos ehka
ennaltaehkdistd poissaoloja.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tdssd osiossa kootaan ja esitellddn lyhyesti tutkimuksen keskeisistid
tuloksista johdetut johtopdétokset. Johtopddtosten jdlkeen on koottu
lyhyesti yhteen tutkimuksesta esiin nousseet kehitysehdotelmat.
Tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tuottaa tilastollisesti merkittavad uutta
tutkimustietoa, vaan tarkastella tutkimusorganisaation aineiston avulla
tutkimusongelman mukaisien tekijoiden ja késitteiden vélisid mahdollisia
esiin nousevia yhteyksia.

Tutkimusorganisaatiosta voidaan tdssd yhteydessd mainita, etti
organisaatio on eldnyt muutoksessa vuodesta 2007 ldhtien. Talloin
organisaatiossa vaihtui ylin johto, ja sen mukanaan tuomat muutokset
lienevit vaikuttaneet tutkimusorganisaation henkilostoon ja sitd myotd
myds ilmapiiritutkimuksen  vastauksiin, varsinkin ~ viimeisen
tarkasteluvuoden osalta.

8.1 Keskeiset tulokset

Tutkimustulokset pysyivit padsdéntodisesti koko organisaatiotasolla ldhes
samoissa vuosina 2006 ja 2007. Vuonna 2008 oli havaittavissa jo
joidenkin osioiden sekd sairauspoissaoloprosentin kautta
tutkimusongelmaa tarkasteltaessa hienoista tulosten heikentymistd, ja
ehkd my0s jossain médrin heijastuvaa henkildston tyytymattomyyttd muun
muassa vastaushajonnan kautta tulkittuna.

Nakari (2003, ks. liite 3) toteaa omassa tutkimuksessaan, ettd
”Sairauspoissaoloilla ja esimiestoiminnalla ei ollut johdonmukaista
yhteyttd.” Tutkimusorganisaatiossa sen sijaan oli jonkin verran
havaittavissa korrelointia sen suhteen koettiinko esimiehen antavan liian
vidhéan tukea (Q12), samaan aikaan tutkimustuloksista nousi esiin, ettd on
litan vdhén aikaa tehda ty6 kunnolla (Q22) ja toisinaan oli tekeméttdmien
toiden paineita (Q23). Joissakin yksikoissé oli havaittavissa samaan aikaan
tyosuoritukseen liittyvdn palautteenannon vidhyydestd (Q13) johtuvaa
korrelointia, joka muuttui viimeisind tarkasteluvuosina
merkityksettoméksi.

Varsinkin tiedon kulussa (Q7), luottamuksessa johdon tekemiin péaétoksiin
(Q8) ja tyopaikan mukavaksi kokemisessa (Q28) tapahtuivat selkeimmét
pudotukset koko kolmen vuoden tai vain viimeisen vuoden osalta. Nami
asiat kertovat osaltaan henkildston tyytymattomyydestd tiedon kulkuun ja
johdon péaitoksentekoon, mikd heijastuu ehkd osaltaan siithen, ettid
tyopaikkaa ei endd koeta yhtd mukavaksi kuin ennen. Tdmé puolestaan
saattaisi selittdd osittain 2008 vuoden 11 prosenttiyksikon kasvua yhdesta
kolmeen sairauspoissaolopdivien méadrdssd. Teoreettisen viitekehyksen
(ks. luku 4.3) mukaan juuri lyhyet poissaolot kuvastavat useimmiten
organisatorisia syitd, eli tyOperdisid poissaoloja. Henkiloston kokemus,
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ettd timd ei olekaan endd yhtd mukava tyOpaikka kuin ennen, saattaa
osittain vaikuttaa myds tydasenteisiin ja jopa madaltaa kynnystd jaada
sairauslomalle. Mukavan tyOpaikan kokemisen puute saattaa osaltaan
my0s laskea tyohon motivoitumista ja pudottaa ndin ollen tyon
tuottavuutta.

Oma hyvinvointi ja terveys koettiin hyviksi verrattaessa ikiisiinsd tai
elinaikaiseen parhaimpaan. Tdmi on hyvd pohja rakentaa muun muassa
tutkimuksen kautta esiin tulleita kielteisid korrelointeja ilmapiirin ja
sairauspoissaolojen vililld. Jos ihmiset kokevat olevansa terveitd ja
tyokykyisid, voidaan teoreettisen viitekehyksen perusteella (luku 4.3)
puolestaan todeta, ettd tyotyytymittomyys lisdd riskid jadda lyhyelle
sairauslomalle, niin miehilld kuin naisillakin. Tdméa on siis asia mihin
kannattaa panostaa, silli hyvilldi ja onnistuneilla tuloksilla voidaan
todenndkoisesti  saada  aikaan  myonteistd  kehitystd  lyhyissd
sairauspoissaolotilastoissa.

8.2 Kehittimisehdotelmat

Tutkimuksessa esiin nousseisiin  suurimpiin tyytymattomyyttd tai
ja miettid miten asioita voitaisiin 1dhted parantamaan, jotta henkiloston
luottamus johtoon ja tiedon kulkuun saataisiin palautettua sekd ihmiset
kokisivat tyopaikkansa jélleen mukavaksi. Tétd luottamuspulan
tuntemusta voisi pyrkid parantamaan luomalla esimerkiksi avoimempaa ja
keskustelevampaa organisaatiokulttuuria. Yksi keino voisi olla
organisaation sisdisen tiedottamisen ja viestinndn tehostaminen,
esimerkiksi viestin oikea-aikaisuus ja viestin kohdentaminen, niin johdon
kuin ldhiesimiehenkin suunnalta. Huomionarvoinen asia on myos
mielesténi lahiesimiestyon laatutason seuranta, varsinkin kysymyksen 12
osalta, jossa oli havaittavissa huomattavaa korrelointia.

Tutkimustuloksista nousi esiin my6s henkiléston halu panostaa
organisaationsa menestymiseen. Tétd sisdisen motivaation tunnetta voisi
yrittdd valjastaa enemmén organisaation kdyttoon. Tétd voitaisiin miettid
esimerkiksi siitd ndkokulmasta milld palkitsemisen keinoilla ihmisten
sisdistd motivaatiota ja halua voisi muuntaa ja “ruokkia” ty6n imun
suuntaan, kuitenkaan liikkaa  kuormittamatta tai  aiheuttamatta
tekemittomien tdiden painetta. Parantamalla tyon organisointia ja
tyonjaon oikeudenmukaisuuden kokemista voitaisiin ehkd tyytyméttomét
ja hieman heikommin tyOstddan motivoituneet ihmiset saada kenties
mukaan tyon imun myonteisen tekemisen virtaan. Tdma parannus saattaisi
ehkd vaikuttaa myonteisesti sairauspoissaolojen madrdn vihenemiseen,
silli tyonjaon kokemisen tunteilla oli havaittavissa jonkin asteista
korrelointia sairauspoissaolojen kanssa.

Tutkimusorganisaatiossa olisi suositeltavaa kiinnittdd huomiota yli 60

pdivad poissaolleiden henkildiden miédrdadn. Yleensd tdstd joukosta
nousevat  myds  mahdolliset  tyokyvyttomyyseldkeriskitapaukset.
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Proaktiivisella, ennalta ehkéisevélld toiminnalla ja varhaisella ongelmiin
puuttumisella voitaisiin saada aikaan paljonkin hyvid kehitysaskelia.
Ennakoivatoiminta tarkoittaa usein niin sanotun vélittimisen politiikan
luomista ja ldpindkyvad toimintaa, jotta se ei kddnny itsedén vastaan (ks.
kappale 4.5). Tdmi on hidas tie, mutta uskon, ettd kirsivéllisyys palkitaan
lopussa pitkien sairauspoissaoloméérien vahenemisend. Ilmapiiriasioita ja
niiden yhteyksid muihin tydyhteisdasioihin tulisi korostaa varsinkin niissi
yksikoissi, joissa oli havaittavissa korrelointeja (ks. haméhékkikuviot liite
2).

8.3 Jatkotutkimusaiheet

Esimiestyon ja johtamisen vaikutuksia olisi mielestini my0s
mielenkiintoista tutkia. Esimerkiksi muutos on tdmén péivin tydeldmissi
lahes pysyvé ilmid. Muutos on mielestdni mahdollisuus, mutta kaikki eivét
ndin ajattele. Eri organisaatiot hoitavat muutosjohtamista eri tavoin, ja
muutoksen johtamista sekd sen vaikutuksia tyOyhteis6on  olisi
mielenkiintoista havainnoida ja tutkia sitd kautta ldhestyen. Myos
esimiestyolli on oma tidrked roolinsa muutoksen onnistuneessa
lapiviennissd. Olisi myds mielenkiintoista tarkastella miten erilailla
esimiehet muutosta vievit eteenpédin omille johdettavilleen, ja sitd kautta
pureutua muutoksen tydyhteisollisiin  vaikutuksiin. Muutos on
mielenkiintoinen ilmié. Muutokseen liittyy my0s oppimista, joten voisi
olla mielenkiintoista ldhestyd muutosta oppimisen ja osallistavan
organisaation nikokulmasta. Tutkia sitd miten muutoksen johtaminen
ndistd ndkokulmista katsottuna toimisi. Muutosta ei varmastikaan voi
koskaan tutkia liikaa.

Tyomotivaatio olisi myds mielenkiintoinen tutkimuskohde. Herzbergin
tutkimusta vastaavalla tavalla, tarkoittaen siis tutkimustuloksia, olisi
mielenkiintoista selvittdd ovatko tdmén pdivdn tydeldmédn motivaatio ja
hygieniatekijdt saman suuntaisia, vai onko jokin muuttunut ja miksi.

Sairauspoissaolojen taustalla olevien syiden tutkiminen esimerkiksi
narratiivisella tutkimusmetodilla voisi olla yksi jatkotutkimusaihe. Olisi
mielenkiintoista selvittdd ovatko sairauspoissaolojen syyt tyOperdisid vai
eiviat. Jos syyt ovat tyOperdisid, niin ovatko taustalla tyOyhteisolliset
ongelmat, esimiestyd, oman yksityiseldmédn vaikutukset tyohon ja siind
suoriutumiseen vai kenties jotkin muut syyt.

Olisi my0s mielenkiintoista tietdd mitd ilmapiiritutkimukseen vastanneet
ovat miettineet vastaushetkelld. Milld tunnemoodilla heidédn ajattelunsa on
ollut. Onko vastaamiseen vaikuttanut jokin I&hiajan kielteinen tai
myoOnteinen tyokokemus, kehityskeskustelu tai palkankorotus. Olisi myos
mielenkiintoista pureutua sithen miksi vastaamatta jittineet henkilot ovat
tehneet tdmén valinnan. Onko taustalla ollut halu protestoida tai ihan
puhtaasti vain pitkdn poissaolon, loman tai muun syyn vaikutus
vastaamattomuuteen.
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8.4 Lopuksi

Esiin nousi monia asioita, joille saattoi 10ytdd tukea teoreettisessa
viitekehyksessd esitetyistd ajatuksista ja olettamista. Toisaalta muutamat
ennakko-oletukset kumoutuivat, kun asioiden vélisid yhteyksid tai
korrelointeja ei 10ytynytkddn. Tutkimuksen otanta oli vain yhden
organisaation. Tulos oli suuntaa antava ja se myotdilee jossain mairin
muita saman tyyppisten aiheiden ymparilld tehtyjd tutkimustuloksia (ks.
esim. liitteen 3 lista). Loppukliseend on helppo todeta, ettd osoittivatpa
tutkimustulokset mitd tahansa, meilld kaikilla on oikeus hyvéddn
esimiesty0hon. Esimiestyd ja johtaminen sekd niiden vaikutukset tulevat
varmasti olemaan pinnalla vield tulevinakin vuosina. Samoin uskon olevan
tyomotivaatioasioiden, tydyhteisoon liittyvien asioiden, sairauspoissaolo
sekd tyOssd jaksamisasioiden kanssa.

Tarvitaan inspiraatio, jokin oivallus, joka vain tulee ja vie eteenpdin. Kun
tutkimuksen aihe on mielenkiintoinen myds tutkijan nékokulmasta,
tapahtuu tyon imu ilmié, ja tyd vie tutkijan mukanaan. Té&mén
tutkimusvirtauksen tuloksena maailmaan tulee paljon uusia tutkimuksia
mitd erilaisimmista aiheista. Tutkimukset rikastuttavat ajatteluamme ja
avartavat mielemme nikokulmia.

Tédmin tutkimuksen toteuttaminen on vaatinut laajan méarén tutkivaa tyoté
kirjaston ja internetin eri tietokannoista ja kirjahyllyistd. TyOpédivien
jélkeen, viikonloput ja talviloman istuin tietokoneen  ddressd
kirjoittamassa. Kun pédisin alun aloittamisvaikeuksien jélkeen tutkimuksen
teon “flow” virtaan mukaan, tekemisen motivaationi oli pitelemétdn.
Tutkimus vei minut kirjaimellisesti mukanaan. Tutkimuksen tekemisen
prosessin olen kokenut todella mielenkiintoiseksi, ja koko tdmén prosessin
ajan olen oppinut uutta. Myos tutkimuksellisesta ndkokulmasta katsottuna
tdmin tutkimuksen tekeminen oli todella mielenkiintoista. Tédstd omasta
oppimisprosessistani  tuloksena on tdméd liiketalouden ylemmain
ammattikorkeakoulututkinnon opinniytetyo.

Luin yhtend oheismateriaalina kirjan nimeltd Onnellinen organisaatio. Tuo
kirja herdtti minussa todella paljon ajatuksia ja olin samaa mieltéd asioista
kirjoittajien kanssa. Nimensdkin mukaan kirjassa kasiteltiin onnea ja sen
merkitystd eri eldmdn ja tyon osa-alueilla. Puhuttiin onnellisesta
organisaatiosta, ja muun muassa siitd mitd onni on motivaationa. Onni
ladhtee meistd jokaisesta itsesti persoonana ja ihmisend. Oma asenne
vaikuttaa paljon, my6s muiden hyvinvointiin. ”Oman itsensé kehittdminen
ja henkilokohtainen kasvu on kuitenkin siind mielessd mitd suurinta
sankaruutta, ettd mitd enemmin mind olen, sitdi enemméin voin antaa
laheisilleni rakkautta, viisautta ja tukea. Itsensd kehittiminen ei siis ole
itsekéstd, vaan se on mitd suurimmassa madrin yhteistd hyvdd luovaa
toimintaa.” (Tiensuu & Partanen & Aaltonen 2004, 56.)
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/

Olet yksilo.
Arvosta itseasi.
Kasvata ja rakenna osaamistasi,
juuri sinun henkista ja fyysista padomaasi.

Kohtaa epakohdat rakentavasti.
Viesti arvostavasti.
Al alistu tai alista.
Ajattele uusia ihmisid aina mielenkiintoisina kohtaamisina,
joista ja joilta voit oppia uutta ja kehittya.

Innostu, naura ja luo uutta.
Kokeile rajojasi,
jotta voit kohdata todellisen minuutesi.
Ala pelkaa tunteitasi,
ne ovat osa sinua ja voit oppia hallitsemaan niita.

Rakasta elaméaasi, itseési ja ymparistoasi.
Nauti jokaisesta henkayksesta, haasteesta ja kyyneleesta.
Elama on mahdollisuus,
mahdollisuus tehda joka péiva jotakin uutta, tai toisin.

Tulevaisuus on sinun.
Vain sina voit rakentaa oman tulevaisuutesi.
Sateile ja valloita maailma,
juuri sellaisena kuin olet.

-PS-
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LIITTEET

LITE 1

Tutkimusorganisaation ilmapiiritutkimuslomakkeen kysymykset vuosilta 2006-2008.

TyoOyhteison ilmapiiri ja toiminta:
7. Onko tiedonkulku yhtiossdmme mielestési riittdvaa johdon ja henkildston valilla?

8. Missd miérin voit luottaa sithen, ettd yhtion johto tekee jirkevid paédtoksid koko yhtion tule-
vaisuuden suhteen?

9. Yhtidssé annetaan riittdvasti vastuuta henkilostolle luottaen siihen, ettd ihmiset tekevét par-
haansa

10. Kuinka hyvin olet mielestési selvilld oman tyoryhmaési /yksikkdsi tehtivistd ja tavoitteista?
11. Tyonjako on oikeudenmukaista ja selkeéa
12. Saatko tarvittaessa tukea ja apua ldhimmaéltd esimieheltisi?
13. Saatko 1dhimmaltd esimieheltdsi palautetta siitd miten olet onnistunut ty0ssési?
14. Minkilainen on tydyksikkosi ilmapiiri?
a) Jannittynyt ja kired (vuonna 2007 1= ei juuri lainkaan, 10=paljon)
b) Kannustava ja uusia ideoita tukeva
¢) Meilld on hyvé yhteishenki ja tuemme toinen toisiamme ty9ssa

Tasa-arvo
15. Tadlla kohdellaan ihmisid tasa-arvoisesti riippumatta iasti
16. T4éll4 kohdellaan ihmisii tasa-arvoisesti riippumatta sukupuolesta

Kehittaminen
17. Kuinka hyvin sinut perehdytetdin uusiin asioihin

18. Oletko kaynyt kehityskeskusteluja tai esimies-alaiskeskusteluja esimiehesi kanssa viimei-
sen 12 kk:n aikana?

En

Kyll4, kerran

Kylla, kaksi kertaa tai useammin

19. Ovatko kidymasi kehityskeskustelut tai esimies-alaiskeskustelut vastanneet tarpeitasi?
20. Kuinka hyvit edellytykset sinulle on annettu tysi tekemiseen (koulutus, ohjeet, tyovili-
neet...)

Tyon piirteet
21. Kuinka paljon ty0si tarjoaa mahdollisuuksia henkilokohtaiseen kasvuun ja kehitykseen?

22. Kuinka paljon voit vaikuttaa tyotisi ja itseédsi koskeviin asioihin tyopaikallasi?
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23. Kuinka usein sinulla on tydssisi tekemdttomien toiden painetta? (1 ei juuri koskaan, 10 erittiin
usein)

24. Kuinka usein sinulla on liian vdhan aikaa tyon tekemiseen kunnolla? (1 ei juuri koskaan, 10 erit-
tdin usein)

Sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys

25. Olen valmis panostamaan tosissani edistddkseni yhtion menestymista
26. Tyopanokseni on térked ja koen tydlléni olevan merkitysta

27. Kuinka tyytyvédinen olet nykyiseen tyohosi

28. Tamé on mukava tyopaikka

Hyvinvointi ja terveys

31. Minkilainen on terveydentilasi ikdisiisi verrattuna

32. Minkélainen on tyokykysi nyt verrattuna elinaikaiseen parhaimpaan, olettaen ettd tyokyky-
si parhaimmillaan on saanut tai saa 10 pistettd. Minka pistemiérédn antaisit nykyiselle
tyOkyvyllesi?

33. Oletko viimeisen 30 pdivin aikana kokenut stressid? (1 en lainkaan, 10 erittiin paljon)

LIITE 2.

Tutkimusorganisaation ilmapiiritutkimustulosten ja sairauspoissaoloprosentin korreloin-
ti ajan jaksolla 2006-2008 koko organisaation sekd tutkimuksen tarkastelun kohteeksi
otettujen esimiesten (E1-E11) osalta.

—e— 2006 —m— 2007 2008

koko organisaatio

iR )
%
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B
N

LIITE 3.

Lyhyt kooste muutamista aikaisemmista tutkimuksista tdmén tyon aiheisiin liittyen.

Tekijd, vuosi, tutkimus
Tutkimuksen tarkoitus
Tutkimusmenetelma
Tutkimuksen keskeiset tulokset

Karjalainen, T. 2004. Esimiestaitojen tarkeys, hallinta ja kehitystarpeet. (pro gradu) Helsingin yliopisto.

Tutkimuksen tarkoitus. Tutkimuksessa tarkasteltiin esimiestaitoja kuntaorganisaatiossa. Tarkastelussa tuotiin
esille myds esimiesten kasityksid tyOssddn vaadittavista taidoista. Tutkimuksen tavoitteena oli hahmottaa nyky-
hetken ja tulevaisuuden tirkeimpid esimiestaitoja sekd vahvan osaamisen alueita. Tutkimuksessa selvitettiin
myos esimiestaitojen tirkeyden muuttumista ja kehitystarpeita. Lisdksi tarkasteltiin taustamuuttujien vaikutusta
esimiestaitojen arviointiin.

Tutkimusmenetelmd. Tamén tutkimuksen taustalla oli kvantitatiivinen tutkimusstrategia. Aineistonkeruutapana
on kaytetty kyselyd, koska silld tavoitettiin koko tutkimuksen kannalta oleellisin perusjoukko. Keréttyé aineistoa
analysoitiin tilastollisin menetelmin.
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Tutkimuksen keskeiset tulokset. Tutkimustuloksista havaittiin esimiestaidoissa olevan merkittdvid kehitystarpeita.
Suurimmat kehitystarpeet ilmenivét ohjelmien kdyttotaitoon, tydn hallintaan, henkildst6johtamiseen ja ongel-
manratkaisutaitoihin liittyvissd taidoissa. Huomattavaa on, ettd kehitystarpeet ilmenivit ohjelmien kéyttdtaitoa
lukuun ottamatta tiarkeimmiksi arvioiduissa taidoissa, kuten ongelmanratkaisutaidoissa ja henkilostdjohtamisessa.
Yksittdisten taitojen tasolla suurimmat kehittdmistarpeet olivat pehmeén henkilostdjohtamisen osalta tydntekijoi-
den kannustamisessa seké palautteen antamisessa ja hakemisessa tyontekijoilta.

Marjala, P. 2009. Ty6hyvinvoinnin kokemukset kertomuksellisina prosesseina — narratiivinen arviointitut-
kimus. (vaitoskirja) Oulun yliopisto.

Tutkimuksen tarkoitus. Tutkimuksen pédétavoite on kasvattaa ymmarrystd ja tietoa tyOhyvinvoinnista
yksilollisesti koettuna ja kerrottuna ilmiond. Tutkimuksessa haettiin vastauksia tyShyvinvointiasioihin ja
kasitteisiin nimenomaan ihmisten itsensd kertoman kautta.

Tutkimusmenetelmd. Tutkimuksen 1dhtékohtana oli laadullinen, narratiivinen ldhestymistapa. Tutkimukseen osal-
listuneet ihmiset saivat kokonaisvaltaisesti kertoa ja kuvata tyohyvinvointiaan, odotuksiaan, kokemuksiaan ja
ajatuksiaan.

Tutkimuksen keskeiset tulokset. Tutkimuksen tuloksena syntyi, teorioihin, projekteihin ja prosesseihin peilaten,
12 ihmisen tarinat hyvinvointi-ilmiéiden ympdrille heiddn kokemuksellisesta ndkdkulmastaan. Esille nousi mo-
nia asioita kuten muun muassa sen suuntaista ajatusta, ettd kuinka ldhelld hyvinvoinnin kokemista tydstressi ja
jopa tyduupumus kokemukset voivat olla.

Melto-Ojalainen, K. 2005. Eraan itdsuomalaisen kunnan terveystoimen tydilmapiirin yhteys tydntekijoiden
hyvinvointiin. (pro gradu) Jyvaskylan yliopisto.

Tutkimuksen tarkoitus. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd erdén itdsuomalaisen kunnan terveystoimen tyo-
yhteison ilmapiirin ja tydntekijoiden hyvinvoinnin tilaa sekd niiden vélistd yhteyttd. Témén liséksi selvitettiin
tyontekijoiden ndkemyksid siitd, mitd parannettavaa tydyhteison ilmapiirissé on, kuinka sitd voitaisiin parantaa ja
mitd tyontekijit voisivat tehda tydyhteison ilmapiirin parantamiseksi.

Tutkimusmenetelmd. Tutkimuksen aineisto kerittiin strukturoidulla kyselylomakkeella, jossa oli myos muutama
avoin kysymys. Tutkimuksen perusjoukkona oli kyseisen kunnan terveystoimen tyontekijét.

Tutkimuksen keskeiset tulokset. Tutkimuksen tulosten perusteella tyontekijét olivat melko tyytyvéisid tyoyhtei-
sonsd ilmapiiriin. Tyytymittomyyttd esiintyi viestintddn liittyvilld alueilla: padtoksenteossa, palautteenannossa,
tiedonkulussa ja ilmapiirin avoimuudessa. Lisdksi tyontekijoiden valiset ristiriidat aiheuttivat ongelmia tdmén
tyOyhteison ilmapiiriin. Tyytyvidisimpid oltiin tyohon liittyviin vaikuttamis- ja kehittymismahdollisuuksiin.
Tyontekijoiden hyvinvoinnin kokemukset olivat samoin kokonaisuudessaan positiivisia, mutta suurin osa koki
tyonsé sekd henkisesti ettéd fyysisesti kuormittavaksi.

Nakari, M.-L. 2003. Tyo6ilmapiiri, tyontekijéiden hyvinvointi ja muutoksen mahdollisuus. (vaitéskirja) Jy-
vaskylan yliopisto.

Tutkimuksen tarkoitus. Tyontekijoiden lisdéntynyt stressi, tyduupumus ja sairauslomat ovat nousseet esiin ylei-
sessd keskustelussa. Ilmid on tuttu sekd yksityiselld ettd julkisella sektorilla. Henkildston sairaus- ja tapaturma-
kustannukset ovat suoria taloudellisia menetyksid. My6s henkil6ston hyvéin tydkyvyn ja psyykkisen hyvinvoin-
nin sekd toimipaikan menestymisen vélilld on I0ydetty positiivisia yhteyksid. Tamén tutkimuksen 1dhtokohtana
on ollut edelld lyhyesti kuvatun ilmi6 kokonaisuuden, tydntekijéiden hyvinvoinnin, tyén psykologisten tekijéiden
sekd toiminnan tuloksellisuuden vilisten yhteyksien oletus. Tutkimuksessa etsitddin myods merkkeja tydyhteison
ilmapiirin, hyvinvoinnin ja oman kehittdmistyon yhteyksista.

Tutkimusmenetelmd. Tutkimus ei perustu mihink&4n yksittdiseen teoriaan tai viitekehykseen , vaan siind hyo-
dynnetidn poikkitieteellisesti organisaatiokéyttaytymisen alueeseen kuuluvaa teoreettista ja tutkimuksellista tie-
toa. Tutkittavana oli julkinen sosiaali- ja terveyspalveluja tuottavan organisaation henkildsto ja tydyhteisot. Tar-
kastelu kohdistettiin yksilotason poikkileikkausaineistossa ilmapiirin ja ilmapiiritekijéiden sekd hyvinvoinnin
riippuvuuksien tekijéiden toteamiseksi, mukana oli myos tydyhteisotason aineistoa. Tamén tyon tutkimusaineisto
oli jo aikaisemmin muuhun tarkoitukseen kerattya.
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Tutkimuksen keskeiset tulokset. Hyvé ilmapiiri vihensi stressié ja sairauspoissaoloja ja huono ilmapiiri lisési nii-
td. Tehtdvissd toimitulla ajalla oli voimakas yhteys ilmapiirikeskiarvoon; ilmapiiri néytti heikkenevin tydvuosien
mukaan. Sairauspdivien madra lisdéntyi sekd ién ettd nykyisissd tehtévissd toimitun ajan mukaan, mutta tehtavas-
sd toimitun ajan vaikutus naytti ién vaikutusta johdonmukaisemmalta. Tyon kehittévyys ettd tyon kuormittavuus
olivat yhteydessi stressin kokemiseen. Sairauspoissaolot vihenivét tyon kehittdvyyden lisdéntyessé. Sairauspois-
saoloilla ei ndyttinyt olevan yhteyttd kuormittavuuteen. Hyva esimiestoiminta vdhensi ja huono lisdsi aina tyon-
tekijan kokemaa stressié. Sen sijaan sairauspoissaoloihin esimiestoiminnalla ei ollut yhtd johdonmukaista yhteyt-
td. Hyvé vuorovaikutus véhensi ja huono lisdsi tyontekijoiden sairauspéivié silloin kun ty6 koettiin kuormittavak-
si. Tyytymattomyys palkitsemiseen lisési sairauspédivien maaréa ja tyytyvaisyys vihensi.

Suonsivu, K. 2003. Kun mikéan ei riitd. Hoitotyontekijoiden masennuksen kokemukset ja niiden yhteydet
tyOyhteisotekijoihin. (vaitdskirja) Tampereen yliopisto.

Tutkimuksen tarkoitus. Tutkimus kohdistuu hoitotyontekijéiden kokemuksiin omasta masennuksestaan. Tutki-
mus suuntautui hoitohenkildston masennuksen kokemusten ja tyOyhteisotekijoiden viélisiin yhteyksiin. Yhtend
tutkijan ndkokulmana on se, ettd hoitohenkildston masennus ei ole vain yksilon niin sanottu héiridtila, vaan se
tulee ndhdd laajempana koko tyoyhteisod koskevana asiana. Tutkimuksen péitavoite, tutkijan mukaan, on lisdta
kokemuksellista tietoa hoitotyontekijin masennuksesta yksilollisen tietdmyksen lisdksi masennukseen yhteydessa
olevista tyOyhteisollisisté tekijoista.

Tutkimusmenetelmd. Tutkimuksessa on kédytetty useampia nakokulmia aihetta lahestyttiessd. Fenomenologinen
tarkastelutapa tdssé tutkimuksessa tarkoitti sitd, ettd organisatoriset, tydyhteisolliset ja hallinnolliset ilmi6t tulivat
esille hoitotyontyontekijan yksilollisten masennuskokemusten kautta. Ladketieteellinen ndkdkulma nousee esiin
muun muassa stressi, uupumus ja masennuskésitteidenkohdalla. Hallintotieteiden nidkdkulma tulee mukaan tyo-
yhteiso- ja hallintokésitteiden tarkastelussa.

Tutkimuksen keskeiset tulokset. Esiin nousi tyShyvinvointia haittaavia tuntemuksia kuten stressin oireita, joilla
saattoi olla yhteyttd uupumukseen ja jopa masennuksen syntymiseen asti. Tutkimuksen vastauksista nousi esiin
myo0s asia, ettd tyontekijoilld oli sellainen késitys ettei tydnantaja hyviaksynyt masennusta. Masentunut tyontekija
”luokiteltiin” huonommaksi ja epéluotettavammaksi kuin muut. Tydympériston muuttuneet arvot merkitsivat
ristiriitaisuuksien tunteita masentuneelle. Tyokavereiden kanssa saattoi syntya konflikteja, ja vuorovaikutus mi-
nimoitui. Sairauslomia oli kéytetty jonkin verran. Johdon toiminta koettiin ristiriitaiseksi ja ongelmalliseksi.
Muutoksia ei perusteltu jarkisyilld. Pettymystéd koettiin myos “ihminen ihmiselle” kohtaamisten puutteesta. Té-
min myo6td osa henkildstd koki ettei heista vélitetty tai heitd ei kuunneltu. My6s avoimessa yhteistydssé koettiin
olevan puutteita.
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